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Resumen 
El presente proyecto tiene como objetivo el estudio de viabilidad de una empresa dedicada a la 
restauración, concretamente la franquicia del restaurante Vapiano. Vapiano es un restaurante 
especializado en pizzas, pasta fresca y ensaladas gourmet, con un concepto de negocio totalmente 
innovador. El hecho de haber nacido en el año 2002 y estar actualmente presente en 26 países de 4 
continentes hace prever que es una compañía en auge. Por este motivo, la idea principal ha sido 
estudiar una posible apertura del primer restaurante de esta cadena en España, concretamente en 
Barcelona. Con esta finalidad se presenta un plan de empresa que abarca desde la definición de la idea 
a desarrollar hasta la forma concreta de llevarla a la práctica. Para ello, se ha dividido en distintos 
apartados estructurados de la siguiente manera: 
 Presentación de la empresa y concepto de negocio. 
 Estudio del modelo de negocio ya existente. Asimismo, se ha realizado un análisis de la 
oportunidad estudiando el entorno competitivo, las cinco fuerzas de Porter y el análisis DAFO.  
 Por otra parte, se ha realizado un Plan de Marketing, Plan de Operaciones y Plan de 
Organización y Recursos Humanos.  
 Desde el punto de vista económico, se ha estudiado la viabilidad  del negocio y se ha observado 
si generaría beneficios comparándolo con los distintos escenarios.  
 Por último, se ha elaborado un informe sobre los aspectos jurídicos derivados del proyecto 
estudiando las ventajas e inconvenientes de la franquicia.  
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1. Presentación de la empresa 
1.1 Antecedentes y razones de interés 
Estando de intercambio en Bélgica descubrí este nuevo concepto de restaurante que me llamó mucho 
la atención y me resultó muy interesante. Me convertí en clienta habitual ya que se encuentra en la 
mayoría de capitales de Europa y pude observar cómo variaba de una ciudad a otra. Actualmente, 
parece que la restauración está adquiriendo un gran interés y es una de las principales actividades de 
ocio donde los consumidores buscan nuevas alternativas de restaurantes a un precio asequible con 
ideas renovadoras y diferentes. Vapiano encaja con esta nueva tendencia y pensé que esta asignatura 
era la oportunidad perfecta para poder desarrollarla bajo el seguimiento de un tutor con conocimientos 
y experiencia y ver si sería factible introducirlo en España. 
1.2 Concepto de negocio  
Vapiano nació el 22 de Octubre de 2002 en Hamburgo, Alemania. La idea de negocio de esta cadena 
consiste en un restaurante totalmente europeo e innovador especializado en pizzas, pasta fresca y 
ensaladas gourmet. Dos años más tarde de su apertura, los fundadores decidieron embarcar Vapiano 
en una gira mundial como concepto de franquicia. Hoy en día ya hay más de 120 Vapianos en 26 países 
de 4 continentes abiertos y muchas aperturas internacionales más previstas para el futuro. Este hecho 
muestra como Vapiano ha entrado con mucha fuerza en el ámbito de la restauración internacional y ha 
conseguido posicionarse en un corto periodo de tiempo entre los restaurantes italianos más 
frecuentados. 
El funcionamiento radica en una tarjeta con la que el consumidor se puede mover libremente por el 
restaurante y se va incluyendo todo lo que éste consume. Este hecho conlleva que no hayan 
camareros, sino que es el propio cliente quien se encarga de recoger su comida. 
El principal factor diferenciador de Vapiano es que el cliente está presente en la preparación de su plato 
debido a que los alimentos se preparan en las distintas estaciones de cocina abiertas al público. Este 
tipo de "show cooking" genera más confianza al cliente ya que muestra una cocina transparente e 
incita una abundante interacción entre los consumidores y los chefs.  
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Al mismo tiempo, se lleva a cabo una estrategia de personalización, puesto que el cliente decide como 
preparar su plato eligiendo el tipo de pasta y los ingredientes que desee. Todo esto se realiza brindando 
un servicio rápido y precios accesibles. 
En definitiva, Vapiano fue creado con una idea clara de representar un estilo de vida moderno. Su 
concepto simboliza apertura, comunicación y autenticidad dentro de un ambiente cosmopolita; con 
espacios llenos de luz, líneas limpias e iluminación de tonos color rojizo característicos de Vapiano. 
1.3 Misión, visión y valores 
Misión: comercializar un servicio de restauración en Barcelona basado en la franquicia del restaurante 
Vapiano, ofreciendo innovación en la cocina mediterránea, buena calidad y precios competitivos con el 
valor añadido del "show cooking".  
Visión: conseguir consolidar este nuevo concepto de restaurante en las principales ciudades españolas. 
Se intentará conseguir un reconocimiento y prestigio nacional adaptándose a los intereses y 
motivaciones gastronómicas del momento. 
Valores:  
 Orientación al cliente: respeto por el cliente y búsqueda de su satisfacción.  
 Esfuerzo, junto con profesionalidad y dedicación son valores básicos para poder llevar a cabo 
cualquier iniciativa empresarial.  
 Mejora continua: revisión y análisis continuo de los procesos, con el objetivo de mejorar los 
estándares establecidos y proporcionar experiencias novedosas que excedan las expectativas 
de nuestros clientes.  
 Trabajo en equipo. Fomentar la participación y colaboración del personal a través de una 
cultura de comunicación abierta, delegación de responsabilidades y formación continuada.  
 Simplicidad y transparencia: presente en la cocina de Vapiano y en su diseño interior. 
 Km cero: se utilizarán productos locales y de calidad.  
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2. Análisis de la oportunidad 
2.1 Análisis del entorno general 
Factores políticos y legales 
El poder legislativo de un país fija el marco jurídico en el que las empresas deben desarrollar su 
actividad. Además, en las economías avanzadas, el estado efectúa directamente gran parte de la 
producción de bienes y servicios. Por este motivo, hay que considerar diversos factores políticos: 
1. La estabilidad política influye de forma positiva en la actividad empresarial. Para que Vapiano 
pueda planificar de manera adecuada su actividad necesita un entorno estable, en el que sea 
relativamente fácil prever la demanda futura de la producción de la empresa o la oferta de 
factores productivos. España cumple con este requisito. Sin embargo, la situación política 
actual que vive Cataluña no garantiza dicha estabilidad. Se debe considerar la opción de que 
Cataluña se convierta en una estado independiente, afrontando así un posible cambio en el 
marco legal. 
2. En la actualidad, muchas empresas venden su producción en otros países y compran materias 
primas y máquinas en el extranjero. Por ello, su actividad productiva también se vería afectada 
por las disposiciones que adopten los gobiernos de los países con los que se relaciona, pero 
éste no será el caso de Vapiano. 
3. Otro punto importante es el grado de formación de los trabajadores. En el caso de Vapiano, al 
ser un país cuya principal fuente de ingresos son los servicios y el turismo, existe personal 
cualificado para dichas tareas.  
Factores sociales y demográficos 
Tal y como afirma el Instituto Nacional de Estadística, en caso de mantenerse las tendencias 
demográficas actuales, en los próximos 10 años España perdería 2,6 millones de habitantes, un 5,6%. 
De esta forma, la población se reduciría a 44,1 millones en el año 2023.  
En la Fig. 1, se muestra la diferencia de población entre los años 2013 y 2023 diferenciando por sexos. 
 










A continuación se puede observar el volumen de población y su composición por sexo y edad el 1 de 












Tabla 1: Población año 2014. Elaboración propia. Fuente: INE
Fig. 1: Diferencia de población años 2013-2023. Fuente: INE 
ESPAÑA 
01-ene-14 Hombres Mujeres 
0 a 4 años 1.196.609 1.123.799 
5 a 9 años 1.277.698 1.200.354 
10 a 14 años 1.165.477 1.102.159 
15 a 19 años 1.102.257 1.038.463 
20 a 24 años 1.207.677 1.166.904 
25 a 29 años 1.376.056 1.371.291 
30 a 34 años 1.742.472 1.710.686 
35 a 39 años 2.060.633 1.970.297 
40 a 44 años 1.967.839 1.889.991 
45 a 49 años 1.859.777 1.829.657 
50 a 54 años 1.661.110 1.672.598 
55 a 59 años 1.416.678 1.461.619 
60 a 64 años 1.211.743 1.281.032 
65 a 69 años 1.107.170 1.221.068 
70 a 74 años 836.869 973.714 
75 a 79 años 716.884 935.966 
80 a 84 años 561.427 842.342 
85 años o más 327.191 706.271 
 
BARCELONA 
01-ene-14 Hombres Mujeres 
0 a 4 años 149.026 139.503 
5 a 9 años 157.241 147.238 
10 a 14 años 138.781 131.182 
15 a 19 años 126.592 116.923 
20 a 24 años 130.826 127.355 
25 a 29 años 150.568 156.540 
30 a 34 años 199.604 203.629 
35 a 39 años 250.938 242.779 
40 a 44 años 235.178 226.798 
45 a 49 años 212.442 209.768 
50 a 54 años 181.620 189.125 
55 a 59 años 159.380 171.728 
60 a 64 años 140.378 154.991 
65 a 69 años 129.740 148.791 
70 a 74 años 95.728 113.406 
75 a 79 años 81.871 109.548 
80 a 84 años 62.903 99.348 
85 años o más 36.748 87.609 
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Factores económicos 
Hoy en día nos encontramos ante una crisis financiera que lleva sumergiendo a la economía española 
desde el 2008. Esta crisis ha desencadenado una crisis de consumo provocada, principalmente, por la 
contracción en proporciones substanciales del consumo privado, es decir, del gasto en bienes y 
servicios de los ciudadanos. La restauración ha visto reflejada esta crisis en los cambios de 
comportamiento de los consumidores, que consumen menos y de forma diferente, lo cual provoca 
cambios estructurales y de tendencias en la demanda. 
Del mismo modo, para tener una información más detallada acerca de cómo ha afectado esta crisis en 
España se ha tomado como referencia una encuesta de una fuente secundaria realizada en Septiembre 
del año 2013 publicada por el INE: Encuesta de Presupuestos Familiares en España. No era extraño 
esperar que como resultado destacara la bajada del gasto en Hoteles, cafés y restaurantes con -8,5% 
del gasto anual del año 2012 al 2013. En términos absolutos, los hogares gastaron en el año 2013 en 
relación con Hoteles, cafés y restaurantes, de media, 208 euros menos que en 2012. Por subgrupos, la 
mayor disminución del gasto medio fue en Comidas y bebidas fuera del hogar con una reducción de -
210 euros seguido de otros servicios tales como la disminución del gasto en vacaciones todo incluido -
56 euros, utilización de vehículos personales con -47 euros o tabaco -39 euros. 
Por otro lado, el gasto medio por hogar en 2013 se posicionó con 2251 euros en Hoteles, cafés y 
restaurantes, representando un 8,3% de la distribución del gasto medio por hogar. Del mismo modo, el 
mercado de la hostelería y restauración movió más de 40 millones de euros en España en el año 2013, 
4 millones menos que el año anterior. 
En relación a la restauración en Barcelona, la Encuesta sobre la actividad del sector de la Restauración 
en Barcelona estudiada por el Ayuntamiento de Barcelona (Sèrie d'Avaluació Contínua) en 2013 indica 
que, prácticamente todos los responsables coinciden en que la situación económica general perjudica 
de pleno al sector (93,5%) y que el tipo de interés se ha convertido en una dificultad añadida (según el 
57,8%).  Aun así, la mitad de los responsables piensa que el turismo puede ayudar a remontar el 
negocio, así como la creación de nuevas áreas de ocio (45,4%), el factor climático (41,7%) y las acciones 
del Ayuntamiento de Barcelona en promoción económica (24,9%). 
Por otro lado, debido a que la situación geográfica del restaurante que se está estudiando abrir estará 
localizado entre el barrio de les Corts y Sarrià - Sant Gervasi, tal y como se verá en siguientes apartados,  
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se han estudiado las principales asociaciones en estos distritos que se encuentran adjuntados en la 
Tabla 2.  
 
Les Corts Sarrià - Sant Gervasi 
Gremio Restauración de Barcelona (54,5%) Gremio Restauración de Barcelona (83,4%) 
Eje comerciantes Sants-Les Corts (36,4%) Asociación Comercio de Sarrià (8,3%) 
Asociación comerciantes Illa de Sant Ramon 
(9,1%) 
Barnavasi (8,3%) 
Tabla 2: Asociaciones presentes en Sarrià y Sant Gervasi. Elaboración propia. Fuente:INE 
Se puede observar como en ambos distritos la mayor parte de los restaurantes pertenecen al Gremio 
de Restauración de Barcelona.  
Asimismo, es importante destacar que nos encontramos ante un barrio no predominante del turismo 
de Barcelona. Actualmente, el turismo en España sigue creciendo y Cataluña es una de las comunidades 
más aventajadas de este hecho. Solamente en el mes de Junio del año 2014 llegaron 1,678 millones de 
turistas a Catalunya. Por este motivo, esta ubicación podría parecer que no favorece a los clientes de 
Vapiano pero, tal y como será explicado más adelante, los clientes potenciales serán considerados las 
empresas y los trabajadores de la zona.   
Por último, es importante mencionar que el sector de la restauración en Barcelona tiene una baja 
representación de franquicias en relación a otros tipos de establecimientos comerciales, sólo un 1,4%. 
Se trata sobre todo de cafeterías y de procedencia catalana. Algunas de las franquicias que se 
encuentran son Bracafé, Pans & Company, Club del Café Novell, La Tagliatella, La Baguetina Catalana, 
Expresate, 100 Montaditos, Dunkincoffee o Portofino Café. 
Este reducido número es principalmente debido a que cada vez es mayor el número de autónomos con 
establecimientos franquiciados de todo tipo que se han visto obligados a cerrar por su baja 
rentabilidad, debido a las condiciones impuestas por los franquiciadores. Aun así, los restaurantes son 
el segundo grupo de franquicias por importancia de volumen, sumando 6.322 locales que facturan en 
torno a 3.605 millones de euros al año según el estudio Informe de la franquicia 2014 en diciembre de 
2013.  
En relación a las franquicias de restaurantes italianos, éstas cuentan con 389 establecimientos y una 
facturación de 262 millones anuales, según dicho informe. A pesar de haberse visto ralentizado, el 
sector sobrevive a la crisis con ligeros aumentos anuales. Además, dentro del sector de la restauración,  
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las franquicias especializadas en comida italiana son unas de las más fuertes del mercado, ya que su 
carácter familiar, los precios asequibles, la cantidad, y el aprecio generalizado por este tipo de comida 
le posicionan como una posibilidad fuerte en el mercado de la franquicia. Asimismo, cabe destacar que 
una franquicia reduce el riesgo asociado a poner en marcha un negocio ya que el franquiciador, además 
de la marca, aporta el conocimiento, la formación y la asistencia necesarias, acceso a los proveedores 
del grupo y en ocasiones acceso a la financiación bancaria, lo que en su conjunto refuerza su 
competitividad y sus posibilidades de supervivencia y éxito. 
Conclusiones ante estos datos: 
 Contexto de crisis por lo que los consumidores son muy sensibles al precio. Esto se manifiesta 
con una reducción de las visitas a los restaurantes o incluso dejando de ir (Drop out) o yendo a 
restaurantes de menor nivel (Down grade). En definitiva, la crisis ha propiciado un traslado del 
consumo de fuera del hogar al ámbito doméstico. 
 En España, el servicio de la Restauración y Hostelería mueve 40.993 millones de euros al año, 
representando un gasto del 8,3% de la distribución del gasto medio por hogar. 
 El estudio Informe de la franquicia 2014 confirma que el sector de la franquicia será motor y 
generador de empleo y nuevas empresas en la economía, pronosticando un crecimiento del 
4,5% respecto al año anterior. 
 Nos encontramos ante un mercado maduro con muchos competidores. Los principales serán 
analizados a continuación.  
2.2 Distribución geográfica y estudio de la localización 
La ubicación geográfica de un negocio de restauración es uno de los aspectos más determinantes para 
que éste funcione y provoca que los clientes tiendan a generar una expectativa sobre lo que van a 
recibir. Ésta es una operación difícil y larga pero absolutamente imprescindible dada las altas 
inversiones que se derivan de la apertura y puesta en marcha. 
Para encontrar la localización óptima del restaurante se ha estudiado la metodología de Luigi 
Salvaneschi (ex – vicepresidente de McDonald´s corp. y de Kentucky Fried Chicken) explicada en su 
libro: "Location, location, location". Como puntualiza Salvaneschi en su libro, "la búsqueda de la 
ubicación  se realiza a partir de un concepto de negocio y no a viceversa", por lo que con la idea de 
Vapiano se debe buscar una zona que encaje con su ambiente y filosofía de cocina mencionada. 
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Uno de los factores principales de determinación es la existencia de cantidad de público objetivo 
suficiente en la zona escogida. Debe ser una zona con dinamismo económico frecuentada por usuarios 
que tengan el perfil de los clientes habituales de Vapiano. El entorno en el que se encuentre el 
restaurante ayudará a crear la atmósfera que se busca, por este motivo, se debe situar en una zona con 
una buena visibilidad y accesibilidad ya que actuará como motor de captación de clientes importante. 
Asimismo, es vital una excelente comunicación y facilidad para localizar y llegar al restaurante por parte 
de los clientes. Por otro lado, se debe estudiar la oferta existente que represente  competencia, de 
forma que se pueda evaluar la cuota de mercado a la que se puede optar y las características de la 
zona.  
Tras haber analizado las características citadas, por lo que respecta al alcance del proyecto, se ha 
considerado oportuno centrarse en una zona céntrica de la ciudad de Barcelona, como se puede 
apreciar en la Fig. 2. La ubicación que se sugiere corresponde al barrio de Pedralbes, distrito de Les 
Corts y en concreto al área delimitada por las siguientes calles: Av. Diagonal, Gran Via Carles III y Av. de 
Sarriá. Esta zona se encuentra rodeada de empresas y bloques familiares y, sabiendo que Vapiano se 
puede considerar un restaurante de comida rápida con una clientela de gama alta socialmente, se 






Fig. 2: Situación del restaurante. Fuente: elaboración propia 
Esta ubicación concuerda con la petición de la franquicia de Vapiano de situar un restaurante en una 
ciudad con mínimo 300.000 habitantes, y en una calle comercial exclusiva con muchas oficinas y zona 
residencial cerca.  
En cuanto a las características de la zona, se han analizado ambos, los distritos de Pedralbes- Les Corts y 
Sarrià-Sant Gervasi, para observar los principales indicadores socio económicos del barrio a estudiar. A 













Tabla 3: Indicadores socioeconómicos año 2012. Elaboración propia. Fuente: IDESCAT 
2.3 Análisis del sector 
 2.3.1 Entorno competitivo: Las cinco Fuerzas de Porter 
Las amenazas de entrada 
Las barreras de entrada determinan los factores que hacen que las empresas ya instaladas en el sector 
tengan ventaja respecto a Vapiano. Si se evalúan las barreras de entrada más frecuentes se puede 
observar que, en este sector y en el mercado objetivo en el que Vapiano se introduciría, existen las 
siguientes: 
 Economías de escala: Las economías de escala se originan por ahorros derivados 
exclusivamente del tamaño y no de otros factores. Las empresas presentes en este sector 
(franquiciadas o cadenas de restaurantes) están en una escala o tamaño elevado. Este es el 
caso de Vapiano, que al ser una franquicia permite el acceso a la economía de escala.  
 Diferenciación del producto: La posibilidad de que el producto o servicio que ofrece Vapiano 
sea del estilo de otros restaurantes en el sector, hace que no sea tan difícil entrar en el 
mercado. Además, se aprovechará el "boom" de crecimiento actual de la cadena Vapiano para 
implantar uno en España y de esta manera tener una temprana entrada en el mercado. 
INDICADORES SOCIOECONÓMICOS 2012 Pedralbes Sarrià Barcelona 
Población por 
sexo         
  
 
Hombres 6319 13094 850347 
  
 
Mujeres 5459 11268 769492 
Población por 
edad (%)         
  
 
0-14 años 14,7 17,7 12,3 
  
 
15-24 años 10,6 10,2 8,9 
  
 
25-64 años 50,8 51,5 57,9 
  
 
65 o más 23,9 20,7 20,9 
Tasa de natalidad / 1000 hab. 6,3 11,2 8,5 
Renda familiar disponible por habitante       
(índice 
Barcelona=100
)   240,7 189,8 100 
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 Identidad y valor de la marca: Vapiano cuenta con el efecto experiencia ya que ya tiene 
entrenamiento mejorando su eficiencia en la ejecución de las actividades en otros restaurantes 
de la franquicia.  
 Política gubernamental: Las licencias y permisos pueden crear una dificultad en la gestión del 
negocio. Es importante considerar y cumplir las leyes para no tener problemas en la apertura y 
en la gestión del restaurante. En estos aspectos se incluye los temas relacionados como: 
disponer de un local habilitado para preparar comidas, control de calidad de los alimentos, 
planes de emergencia adecuados, etc.  
 Capital inicial: En función de la inversión final requerida para poner en marcha el proyecto 
empresarial, el capital requerido podría ser una barrera de entrada.  
 Ubicación: La ubicación del restaurante puede suponer una barrera de entrada importante. Es 
crucial conocer la zona y los clientes potenciales que hay en ella para poder estudiar la 
viabilidad del proyecto. 
Poder de negociación de compradores 
Los principales factores que pueden influir en el poder de negociación de los clientes son: 
 Importancia sobre el cliente: Cuanto mayor sea la importancia que tenga el producto para el 
cliente, menor es la sensibilidad al precio de éste. En Vapiano, este es un factor clave, ya que 
dependiendo la sensibilidad que tenga el cliente del valor añadido que se ofrece, permitirá 
ofrecer los productos a un precio mayor y obtener de esta manera un margen bruto superior. 
Además, los clientes confiarán en la calidad de los ingredientes utilizados para elaborar los 
productos ya que serán cocinados con total transparencia delante de ellos. 
También se debe destacar que en este tipo de restaurantes no existe mucho coste en el 
cambio de servicio o restaurante, de modo que las exigencias de los clientes tendrán más 
probabilidades de éxito. Esto obliga a ser competitivos en servicio para que el cliente perciba a 
Vapiano como un restaurante de mayor preferencia frente a la competencia.  
 Diferenciación de los productos: Si el cliente no aprecia diferenciación en el producto, la 
presión que pueda ejercer con la amenaza de poder encontrar otro tipo de oferta o servicio es 
mayor. En cambio, si el cliente no encuentra un producto similar en la competencia pierde 
fuerza en las negociaciones. En cuanto a Vapiano, éste goza de un amplio rango y ámbito social 
de compradores que valoran los factores críticos de éxito y, por lo tanto, ven al restaurante 
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como el único capaz de ofrecer dichos servicios.  
Poder de negociación de proveedores 
Dependiendo del poder de negociación con proveedores y la naturaleza del negocio en estudio, 
Vapiano podría verse afectado por una subida de precios en las materias primas o bien por la reducción 
de la calidad y del servicio de los productos demandados. Esto podría afectar a la competitividad y la 
rentabilidad del negocio. 
Los principales factores que pueden influir en el poder de negociación de los proveedores son: 
 Concentración de proveedores: Si el sector presenta una alta concentración de proveedores, 
los proveedores no disponen de fuerza para negociar ya que la oferta es amplia y diversa. El 
cliente (comprador) dispone de un gran abanico de posibilidades. Como se ha comentado, se 
considera que Vapiano se diferenciará de sus competidores, hecho que hará que los clientes no 
duden en escoger entre las distintas opciones. 
 Importancia sobre el proveedor: En el restaurante, debido a las características de los 
productos a comprar y a las amplias variantes existentes, este factor no presenta un impacto a 
considerar. Esto es debido a que si se detecta un empeoramiento del servicio, calidad o precio, 
existen grandes posibilidades de cambiar de proveedor sin problemas. En el caso que la 
actividad dependa de un producto que sólo lo suministra un proveedor, el poder de 
negociación del proveedor puede tener un impacto importante en el negocio. Este factor no 
debería preocupar a Vapiano porque los productos son ofrecidos por un gran número de 
empresas y no dependen de ningún producto crítico de suministro.  
Amenaza de productos sustitutivos 
En cuanto a los productos sustitutivos de Vapiano, se considera que lo más probable sería la sustitución 
genérica vista desde tres puntos distintos: 
 Debido principalmente a la situación de crisis, podría existir preferencia por comer en los 
hogares. En este caso, no existiría coste de cambio para el cliente ya que reduciría 
drásticamente el precio. Aun así, Vapiano se situará en una zona geográfica donde la economía 
no se ha visto tan afectada según los datos de la renta anual. Por lo tanto, Vapiano no se verá 
gravemente perjudicado por este producto sustitutivo. 
 Los restaurantes italianos que se encuentren en una zona cercana o con una filosofía similar a 
Vapiano se consideran competencia directa tal y como se estudiará a continuación.  
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 Igualmente, existe la posibilidad de que se creen nuevas propuestas como podría ser la 
importación de modelos ya establecidos en el extranjero. Dado el dinamismo existente en el 
sector y la escasez de medios para protegerse de la imitación de modelos exitosos, se 
considera fundamental el estudio de mercados locales e internacionales para diferenciarse de 
terceros. 
Rivalidad entre competidores 
A la hora de evaluar la competencia se han creado dos grupos, la competencia en términos de 
restaurantes con una idea similar a Vapiano y la competencia en lo que se refiere a restaurantes 
situados en la zona dónde se ubicará Vapiano.  
1. Restaurantes con una idea similar 
Primeramente, se ha evaluado la competencia de restaurantes con una idea similar a Vapiano. Para ello 
se han estimado los restaurantes italianos tipo franquicia que tienen una filosofía parecida a la 
explicada anteriormente de Vapiano y buscan encontrar una idea innovadora para atraer a los 
consumidores. Dichos restaurante aparecen citados a continuación junto a una breve descripción. 
-Tagliatella: La Tagliatella es una cadena de restaurantes especializados en gastronomía italiana de alta 
calidad, integrada en el grupo empresarial Restauravia Food. El concepto de La Tagliatella nació en el 
año 2001 y en la actualidad posee una red de más de 70 restaurantes operativos propios y 
franquiciados. Concretamente, se encuentran 14 establecimientos del grupo Tagliatella en Barcelona. 
-La piemontesa: La cadena de restaurantes en franquicia La Piemontesa se basa en un modelo de 
cocina italiana de calidad, de fácil gestión y altas rentabilidades. Su carta es la unión de recetas de la 
cocina del Piemonte, de la cocina mediterránea y de la cocina Fiorentina. El concepto llega de la mano 
del que fue fundador de la cadena de restauración La Tagliatella, de la que se desvinculó en 2006, y que 
ahora posee 8 restaurantes en régimen de franquicia en las zonas de Cataluña, Levante y Andalucía, 1  
de los cuales se encuentra en Barcelona. 
-Fresc Co: cadena de restaurantes como concepto de franquicia, perteneciente a The eat out group, 
especializado en alimentación saludable y dieta mediterránea. Se caracteriza por ofrecer un buffet libre 
con productos frescos, sabrosos y de temporada a un precio cerrado, y cuenta con más de 15 años de 
experiencia con 55 establecimientos, de los cuales 26 son franquiciados y 7 se encuentran en 
Barcelona. Además, acaban de ser acreditados con la Certificación AMED. 
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-Ginos: Ginos es una cadena de restaurantes especializada en la gastronomía italiana. La franquicia de 
Ginos está muy consolidada y cuenta con una buena relación calidad - precio y alta fidelidad de 
clientela. Fue creada a finales de los años 80 por el Grupo Vips, primer grupo de restauración en 
España. Con presencia en 16 provincias españolas y más de 90 establecimientos, Ginos se ha 
convertido en un indiscutible referente del sector. En Barcelona se encuentran 7 de sus restaurantes.  
Para evaluar dicha competencia se han utilizado dos variables que se consideran clave para el negocio 
que son la relación calidad-precio y la presencia como elemento fundamental. Los criterios utilizados 
para clasificar los distintos restaurantes son los siguientes: 
 Presencia: La presencia se basa en la localización geográfica del restaurante sumado al número 
de restaurantes que se encuentran en Barcelona. De este modo, cuantos más restaurantes 
existan en Barcelona, más posibilidad de acceder a ellos aunque no se encuentren en la misma 
zona física que Vapiano. 
 Calidad-precio: Se trata de obtener la mejor calidad al menos precio posible. Para catalogar 
cada restaurante se ha estudiado el precio medio de cada uno de ellos. 








Fig. 3: Matrices de restaurantes con idea similar. Fuente: Elaboración propia. 
Tal y como se puede observar, la posición en la que se encontraría Vapiano a largo plazo en Barcelona, 
sin olvidar que internacionalmente tiene una localización cerca de las “Prime Restaurant Locations” en 






Matriz de restaurantes con idea similar 
 
Matriz incorporando a VAPIANO 
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una relación calidad-precio entre Ginos y Fresc Co.   
Cabe mencionar que, además de los restaurantes nombrados, existen otros restaurantes con estilos 
afines a Vapiano pero éstos no se encuentran actualmente en Barcelona. Algunos de ellos se nombran 
a continuación. 
-Il Tempietto: Il Tempietto es un restaurante especializado en cocina italiana perteneciente al Grupo 
Zena. Este restaurante se caracteriza por su entorno moderno, donde se recogen los valores de la 
cultura italiana a través de sus gentes, sus costumbres y una propuesta gastronómica que recoge lo 
mejor de la cocina italiana. Il Tempietto se encuentra actualmente en Madrid, España. 
-La Alpargatería: La Alpargatería es una muy conocida cadena de restaurantes italianos de la capital 
que inauguró su primer establecimiento en 1992 y que desde entonces ha crecido hasta alcanzar los 14 
locales. Uno de sus máximos valores es su excelente relación calidad precio y basa su éxito en ofrecer 
una amplia carta de comida italiana de calidad donde el ticket medio es de 20 euros. 
-La Mafia se sienta a la Mesa: La Mafia se sienta a la Mesa se distingue por una dilatada experiencia de 
más de 15 años de dedicación a la hostelería de sus socios fundadores. Una de las claves para que La 
Mafia se sienta a la Mesa sea más rentable y fácil de gestionar ha sido crear un modelo de negocio en 
el que no se requiere contar con cocineros especializados, lo que ha reducido los costes y 
consecuentemente ha aumentado la rentabilidad del restaurante. Sin embargo, este restaurante que 
se encontraba en Barcelona está actualmente cerrado.  
Aun así, estos restaurantes no se consideran competidores potenciales ya que no se encuentran en 
Barcelona. Por este motivo, no han sido analizados de manera más exhaustiva. 
2. Restaurantes situados cerca de Vapiano 
Por otro lado, se han analizado los restaurantes que se encuentran en la zona dónde se ubicará 
Vapiano. Esta zona, tal y como se ha comentado anteriormente, corresponde al barrio de Pedralbes, 
distrito de Les Corts, y en concreto al área delimitada por las siguientes calles: Av. Diagonal, Gran Via 
Carles III y Av. de Sarriá.  
La competencia global para un restaurante son todos los demás restaurantes y establecimientos que 
ofrecen cualquier tipo de comida. Sin embargo, algunos de los restaurantes encontrados en la zona a 
estudiar no tienen ninguna similitud con Vapiano, ya que se tratan de restaurantes con un tipo de 
cocina completamente diferente a la estudiada. Estos restaurantes se enumeran a continuación sin 
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adjuntar un análisis detallado ya que no se consideran competidores directos aunque se hallen en la 
misma zona. 
-Moncho's House Diagonal: Moncho’s es un grupo de restaurantes que ofrece una amplia 
interpretación de la cocina tradicional de mercado, basada en un ambiente casero y confortable donde 
se puede gozar de una comida ligera a base de ensaladas, e incluso comida para llevar.  
-Mandarina: Mandarina es un restaurante que ofrece una cocina vegetariana, creativa, con muchos 
platos internacionales y de cuidada presentación. Además, consta de un ambiente agradable y 
acogedor para cenas o comidas de grupos. 
-Restaurante Hindú Shanti: Restaurante de carácter hindú que ofrece una cocina de calidad servida en 
un entorno elegante y tranquilo. Su bodega alberga una buena selección de vinos y existe la opción 
"take away".  
A pesar de los distintos tipos de restaurantes nombrados que existen en la zona, se deben destacar dos 







Fig. 4. Situación de los restaurantes con filosofía similar. Fuente: elaboración propia 
-Negro-Rojo:  Grupo Tragaluz es el responsable de este 2 en 1 moderno y cosmopolita de la zona alta 
de Barcelona. Negro-Rojo está dividido en dos pisos bien diferenciados que destacan por su 
impresionante diseño. Este restaurante combina la cocina internacional en un ambiente moderno y la 
japonesa en un ambiente joven con cocina a la vista y mesas compartidas.  
-Restaurante Bimba's: Bimba's es una Trattoria Italiana, cosmopolita, actual y elegante, con un 
recetario de primera calidad. Su exquisita decoración y su privilegiada terraza, junto a su excelente 
cocina forman una ecuación perfecta que, además, permite disfrutar de originales cócteles y música en 
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directo.  
Para ubicar en qué posición se encuentran estos dos últimos restaurantes en referencia a Vapiano y a 
los restaurantes que podrían compartir una idea similar, se han añadido ambos a las matrices 







Fig. 5: Matriz de la competencia principal. Fuente: elaboración propia 
Bimba's Restaurante y Negro-Rojo comparten, obviamente, una localización muy parecida tal y como 
se puede observar en la figura. Aun así, se puede observar que son restaurantes más elitistas con un 
precio más elevado que Vapiano.  
2.3.2 Análisis DAFO 
A continuación se realiza un análisis de la situación de Vapiano por medio de la matriz DAFO. Con tal 
fin, se ha observado la comparación objetiva entre la empresa y la competencia para determinar 
fortalezas y debilidades, y hacer una exploración del entorno que identifique las oportunidades y las 
amenazas que se presentan en él. 
 2.3.2.1 Debilidades 
 Contexto de crisis global que potencia una reducción del consumo fuera del hogar y mayor 
sensibilidad ante determinados precios. 
 Incertidumbre financiera basada en que es un restaurante nuevo en España y debe competir 
con empresas ya establecidas.  
 Poca información sobre el restaurante Vapiano en Barcelona implicará una gran necesidad de 
desembolso en publicidad. Se debe dar a conocer la marca Vapiano y esperar, además, que el 
modelo de negocio se propague con el boca a boca.  
Presencia 
Matriz de la competencia principal de Vapiano 
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 2.3.2.2 Amenazas 
 Entrada de nuevos competidores, sobretodo pertenecientes al sector de la cocina italiana, que 
cada día abren sus puertas.  
 El sector de la restauración italiana está muy desarrollado en España y implica vulnerabilidad  
ante grandes competidores. 
 Incremento en las ventas de los productos precocinados o de Fast Food que no se adecuan al 
modelo de negocio de Vapiano.  
 Un empeoramiento en la crisis afectaría fuertemente a las actividades de ocio, reduciendo o 
llegando a eliminar las comidas fuera del hogar.  
 2.3.2.3 Fortalezas 
 Restaurante de estilo y servicio diferente que une los conceptos de "show cooking" y "cocina 
tradicional", dónde la cocina en directo cambia la ansiada espera de llegada del plato por un 
espectáculo de entretenimiento del consumidor.  
 Capacidad en actividades clave: alto grado en la calidad y creatividad de los platos debido a un 
importante programa I+D basado en la innovación. 
 Excelente imagen en los consumidores de Vapianos internacionales. 
 2.3.2.4 Oportunidades 
 El sector de la cocina italiana está creciendo en España incentivado por la tendencia de los 
líderes del mercado hacia alimentos sanos y tradicionales. 
 El turismo de Barcelona proporciona un elevado número de clientes conocedores del éxito de 
Vapiano, debido a que este restaurante ya se encuentra en las principales ciudades europeas e 
incluso fuera de Europa. 
 Elevada cartera de clientes ofreciendo la oportunidad de atraer desde los más jóvenes, 
pasando por familias enteras, hasta los más mayores. 
2.4 Análisis del mercado. Características y tendencias. 
Para situar de manera correcta el servicio de la restauración en España se ha realizado una 
investigación de mercado. Del análisis del sector y del entorno se pueden obtener las siguientes 
conclusiones: 
 Factores sociales: a nivel demográfico se observan cada vez más hogares con parejas jóvenes 
sin hijos o solteros que buscan rapidez en el servicio. 
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 Innovación y tecnología: el mercado cada vez es más exigente y se requiere más 
diferenciación. La innovación en la cocina (ej. Cocinas de diseño) o la importación de cocinas de 
otros países y culturas (ej. Cocina Japonesa) son una muestra de que el mercado español de 
restauración ha evolucionado de manera rápida a los requerimientos del entorno.  
 Sector o mercado de la restauración: el subsector de la restauración es muy amplio, y va desde 
simples tiendas de comida pre-cocinada a restaurantes de lujo. Actualmente, se encuentra en 
fase de madurez, su aportación en términos de generación de riqueza y de empleo es 
prácticamente constante a lo largo de los últimos veinte años.  
 Evolución: el aumento de facturación que se consigue gracias a algunos aspectos como la falta 
de tiempo en las familias, el trabajo fuera de casa o la vivienda fuera de la ciudad, viene 
contrarrestado por la crisis, que hace que la gente cocine más en casa y sólo salga a comer si es 
estrictamente necesario. 
 2.4.1 Estudio cualitativo 
Con el fin de conocer las necesidades y afinidades de la gente que nos rodea, se ha realizado un estudio 
cualitativo (encuesta), con un total de 4 preguntas a un target amplio, dividido en 3 grupos:  
 menos de 30 años 
 entre 30 y 50 años  
 más de 50 años 
Se han recogido un total de 90 encuestas. Los resultados más relevantes se muestran a continuación. 
1. Comidas/cenas fuera de casa entre semana 






Gráfico 1: Comidas/cenas fuera de casa entre semana. Fuente: elaboración propia 
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2. Promedio de gastos comidas/cenas fuera de casa entre semana 








Gráfico 2: Promedio gastos fuera de casa entre semana. Fuente: elaboración propia 
3. Comidas/cenas fuera de casa fin de semana 







Gráfico 3: Comidas/cenas fuera de casa entre semana. Fuente: elaboración propia 
4. Aspecto más valorado de un restaurante 













Gráfico 4: Aspecto más valorado restaurante. Fuente: elaboración propia 
Como dato relevante del estudio realizado, se puede afirmar que la mayoría de gente come o cena 
fuera de casa tanto entre semana como fin de semana. Un dato interesante podría ser que más de la 
mayoría de los encuestados gasta de media entre semana entre 5 y 15 euros por cada comida. Esto 
podría indicar que los restaurantes son más frecuentados en el horario laboral, cuando no hay mucho 
tiempo disponible para comer y el objetivo principal no es gozar de una buena comida sino hacerlo de 
manera rápida y con calidad. Con este fin, Vapiano se adecua totalmente al tipo de restaurantes que 
buscan estos trabajadores, ofreciendo un servicio rápido, de calidad y de un coste no elevado.  
Este tipo de restaurante se denomina casual dining o restauración informal, concepto que surge como 
alternativa de los restaurantes de alta gama. Este tipo de restaurantes apuestan por crear marca y 
simplifican al máximo las operaciones trabajando con costes muy controlados, lo que les permite 
contar con unos precios razonables. Son típicos restaurantes temáticos que crecen en franquicias como 
Vapiano. 
Por otro lado, también se puede observar un alto número de comidas y cenas fuera del hogar en fin de 
semana. Dichos datos son importantes en cuanto al estudio del nivel de rotaciones que tendrá Vapiano, 
considerando los fines de semana como punto fuerte de ingresos junto a las comidas entre semana. 
Por último, se puede observar que un 85% de los encuestados prioriza la calidad de la comida como 
primera opción ante el precio o el local. Este factor favorece a Vapiano ya que utiliza productos de 
primera calidad trabajados frente al cliente. 
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3. Modelo de negocio 
3.1 Propuesta de valor 
El sector de la restauración está en constante innovación y los negocios que quieran mantener un sitio 
en el mercado se deben posicionar claramente en él. A través de Vapiano se ofrece a los clientes una 
elección distinta y novedosa. El objetivo principal es adaptarse a los intereses y motivaciones 
gastronómicas, estéticas y culturales del consumidor presentando una alternativa sencilla, alegre, 
comunicativa y llena de acontecimientos. Asimismo, como se ha comentado anteriormente, el hecho 
que se realicen los platos en frente del consumidor generará una sensación de personalización del 
servicio a pesar de que éste esté estandarizado. Es decir, a través de este método se hace sentir 
importante a los clientes generando un sentimiento de plena transparencia de cocina. Finalmente, se 
trata de un restaurante cuyos precios serán considerados asequibles; aun así, eso no debe conllevar a la 
 pérdida de calidad, diferenciación o creatividad. Se debe conseguir que los usuarios sientan que el nivel 
calidad-precio acompañado del entorno de Vapiano es el ideal.  
3.2 Relación con el cliente 
El usuario razón de ser de Vapiano es un consumidor con gusto por los restaurantes italianos que busca 
calidad en el plato, transparencia en la cocina y un ambiente relajado y cómodo. En general, Vapiano es 
un restaurante con un amplio target adecuado para todo tipo de clientes; desde comidas de trabajo, 
con amigos o hasta en familia, ya que también cuenta con un menú para niños.  
Es éste precisamente el nicho de mercado al que se intentará acceder, buscando captar con una idea 
innovadora a los clientes potenciales de los grupos de restaurantes casual dining, atraídos por la gran 
relación calidad-precio y el entorno moderno y distendido de su diseño interior.  
En cuanto a la relación con el cliente, se trata de una relación de autoservicio en la que el cliente 
realizará de forma independiente todo el proceso de compra, siendo guiado para que entienda el 
concepto del restaurante de una forma sencilla y clara, hasta el momento de consumición y pago. Por 
otro lado, como se ha comentado, los clientes sentirán un trato personalizado por el hecho de elegir la 
combinación de ingredientes y observar en primera persona su realización. 
3.3 Factores críticos de éxito 
 Presentar una oferta de comida y una estrategia de precios que responda satisfactoriamente a 
las necesidades del cliente. 
 Conseguir utilizar el "show cooking", una experiencia social, divertida y entretenida, como 
fuente de ingresos. 
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 Ser competitivos en la relación calidad-precio. 
 Obtener una relación óptima de rotación y margen. 
 Situación y espacio del restaurante, donde pueda atraer gran afluencia de público. 
 Amplia terraza para atraer una multitud de clientes. 
En relación al diseño interior y al entorno, la franquicia de Vapiano se caracteriza por exigir las 
siguientes particularidades: 
 Arquitectura: las habitaciones deben ser luminosas, con techos altos y amplias ventanas. 
Concretamente, la altura del techo debe ser al menos de 3 metros con un espacio para la 
instalación de superposición de aproximadamente 1 metro. El plano de la planta debe ser lo 
más perpendicular posible con espacio para el espectáculo de cocina abierta comentado 
anteriormente. Éste debe medir entre 16 y 20 metros de longitud con un área de cocina 
preferiblemente sin columnas. Los materiales predominantes serán la madera, el mármol y el 
cristal que, junto a los tonos rojizos, crearan una sensación de espacio amplio y con una dosis 
de funcionalidad. En relación a las mesas, éstas serán largas y anchas, de máximo 12 personas, 









Fig. 6: Imagen del interior de Vapiano. Fuente: Vapiano 
 Tamaño: la superficie ideal varía entre los 600 m2  y 1000 m2 mientras que la planta baja deber 
ser por lo menos de 400 m2. Se debe incorporar un espacio auxiliar en el sótano o parcialmente 
en el primer piso y, en caso de dos plantas, será necesario un ascensor de servicio. 
 Demografía: Se debe hallar en una zona con 10.000 trabajadores de mediana renta y de 10.000 
a 20.000 residentes con una edad comprendida entre los 20 y los 65 años en 1km de radio 
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alrededor. Por otro lado, el establecimiento de restauración debe ser autorizado en la zona y 
no deben vivir vecinos en el edificio del restaurante para evitar problemas debidos al ruido. 
Del mismo modo, se debe comentar que Vapiano impone las siguientes pautas a aplicar en la cocina: 
 El comedor debe incorporar cambio de aire, admisión y escape, así como reemplazo de aire y 
extracción de grasa y gases de escape en la cocina. 
 Potencia mínima utilizada 180kW con fusibles de 200 amperios. 
 Separadores de grasa NS 7. 
 Subministro de agua fría 2,1 litros por segundo. 
 Calefacción y refrigeración de acuerdo con el estado de la tecnología. 








En esta imagen se puede visualizar la cadena de valor de la empresa con sus actividades. Como 
actividades clave se destacan las siguientes: 
Km cero: el aprovisionamiento de las materias primas se basará en comprar directamente a los 
productos locales para fomentar el enriquecimiento mutuo con ventajas en ambas direcciones.  
Diseño del Menú y elaboración: consiste en la base de cualquier restaurante, garantizar productos 
frescos y saludables e idear un menú que se adapte a los gustos del momento. Vapiano debe cuidar la 
creatividad sin olvidar la esencia de su filosofía de cocina italiana creando un valor añadido que aporte 
capacidad de satisfacción del producto.  
Experiencia en el punto de venta: el punto de venta es el encargado de transmitir la imagen de la 
compañía por lo que la experiencia de los consumidores en él será crucial. Será llevada a cabo a través 
del equipo de marketing (detallada en el plan de marketing).  
Operaciones: departamento encargado de mejorar y optimizar todo el proceso de la cadena de valor 
hasta la experiencia en el punto de venta con el objetivo de conseguir cada vez unos costes más 
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4. Plan de marketing 
4.1 Marketing mix  
 4.1.1 Política de Producto 
Una vez realizada la segmentación y el posicionamiento, se debe definir el producto dentro del análisis 
del marketing mix. A partir de las ventajas competitivas y las características anteriormente 






1. Restaurante con comida de calidad a un precio medio 
Situación, tipología y ambiente del restaurante 
Como se ha mencionado con anterioridad, Vapiano se debe situar en una zona céntrica de Barcelona, 
preferiblemente en una zona de alta concentración de oficinas y de personas.  
A la hora de elegir un local, será importante que respire amplitud y sea práctico. Se ha planteado un 
local de 650 m2 y un aforo máximo de 235 personas. Desde el exterior deberá dar esta imagen de 
profundidad, dónde exista la posibilidad de ver fácilmente el interior y de este modo sirva de gancho 







Fig. 7: Visión exterior del restaurante. Fuente: google imágenes 
2. DECORACIÓN Y DISEÑO. AMBIENTE 
AGRADABLE Y MODERNO.  
1. RESTAURANTE CON COMIDA DE 
CALIDAD A UN PRECIO MEDIO 
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En lo que refiere a la distribución del restaurante, se tratará de un espacio abierto, donde se situarán:  
1. Cocina abierta: que permita a los clientes observar como el cocinero realiza la comida. 
2. Zona de mesas del restaurante: interesará optimizar al máximo el espacio disponible. 
3. Zona de entrada–espera: interesante que haya una zona de entrada para que los clientes 
puedan esperar tranquilamente. 
El horario del restaurante sería de lunes a domingo de 12 de la mañana a 12 de la noche. Dentro de 
este franja horaria se ofrecerán diferentes servicios de restauración:  
De 12:00 a 16:30 comidas  
De 16:30 a 19:30 meriendas 
De 19:30 a 00:00 cenas 
Alimentos 
Se dividen los posibles platos según pizza, pasta, anti pasta y dulce. Asimismo, se debe destacar que 
cada dos meses, de acuerdo con el cambio de estación, se ofrecen ampliaciones de distintos platos. 
Pasta: 
En Vapiano, cada día se realiza la pasta fresca  con dos ingredientes, agua y sémola de trigo duro. Con 
esta base se obtienen 11 tipos de pasta distintos para confeccionar múltiples platos con variedades 








Fig. 8: Plato de pasta de Vapiano. Fuente: Vapiano 
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Pizza: 









Fig. 9: Pizza de Vapiano. Fuente: Vapiano 
Anti pasta: 
Vapiano también ofrece platos para degustar antes de la pasta o pizza. Entre ellos se encuentran 









Fig. 10: Plato anti-pasta de Vapiano. Fuente: Vapiano 
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Dulces: 








Fig. 11: Postre de Vapiano. Fuente: Vapiano 
En lo que se refiere a bebidas, Vapiano cuenta con refrescos básicos, todo tipo de café y vinos. 
Toda la comida será preparada en las cocinas de Vapiano contando con materia prima de elevada 
calidad. Uno de los objetivos, comentados anteriormente, será utilizar productos locales para potenciar 
los productos agroalimentarios de la zona y a su vez reforzar la creación de empleos en el conocido 
proyecto "supermercado Km cero". Al mismo tiempo, la comida podrá ser para llevar y de esta manera 
no se renunciará a un servicio que puede hacer incrementar la facturación. 
2. Decoración y diseño. Ambiente agradable. Servicio rápido y efectivo. 
El diseño del restaurante será muy simple y acogedor, ideal para que los clientes se sientan cómodos y 
quieran repetir en más ocasiones. Siguiendo la filosofía de Vapiano constará de mesas largas y 
espaciosas y se combinará con el uso de materiales de madera buscando dar un toque de calidez y 
evitar caer en la frialdad.  
Como se observa en la siguiente imagen, cada Vapiano está equipado con un olivo de al menos 100 
años de edad que simboliza los alimentos frescos y la belleza natural, grandes fotografías en blanco y 
negro en las paredes y pizarras típicas de Vapiano. Además, en la entrada del restaurante siempre se 
encuentra un recipiente con ositos de goma característicos de Vapiano. 
 
 










Fig. 12: Elementos característicos de Vapiano. Fuente: elaboración propia 
Además, en todos los restaurantes hay una sala de estar con un diseño de color rojo  









Fig. 13: Interior del restaurante. Fuente: Vapiano 
Un elemento representativo de Vapiano es el herbario existente en el propio restaurante. En dicho 
herbario se cultivan  hierbas como albahaca, romero, salvia y tomillo las cuales no sólo son decorativas 
sino  también comestibles.  
Estas macetas se encuentran por todo el restaurante y ayudan a fortalecer el ambiente de naturaleza y 
transparencia particular de Vapiano. 








Fig. 14: Elementos característicos de Vapiano. Fuente: Vapiano 
Por otro lado, el restaurante estará dividido en dos secciones, una para las pizzas y anti pasta y una 
para la pasta. En ésta última, se podrá observar una pizarra con los distintos tipos de pasta a escoger 
para facilitar la elección de la comida. Del mismo modo, las cartas con los platos que ofrece Vapiano 





Fig. 15: Distintas secciones del restaurante. Fuente: google imágenes 
En lo que refiere al personal en el restaurante, será mínimo, ya que sólo forman parte de él los chefs y 
el encargado de recibir a los clientes y facilitarles la tarjeta de compra. Es decir, en Vapiano no hay 
camareros para servir o proporcionar una ayuda constante personalizada, siguiendo así el modelo de 
negocio basado en diferenciación por concepto. La política de personal se desarrollará a fondo en la 
parte de RRHH. 
Otro punto importante a desarrollar es el cuidado del ambiente, es decir la contaminación acústica y 
olfativa. 
 Contaminación acústica: Se debe estudiar el diseño de la estructura del local para que no hayan 
rebotes de sonido y aislar paredes si hace falta.  
 Contaminación olfativa: Se debe estudiar el sistema de extracción de humos para evitar al 
máximo el excesivo olor a comida.  
 Música ambiental: sería interesante un tipo de música suave que no se note y evidentemente 
no moleste en las conversaciones.  
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Por último, el orden y limpieza será fundamental para que el cliente aprecie que es un lugar agradable 
para comer. 
 4.1.2 Experiencia en el punto de venta 
Como se ha mencionado en ocasiones anteriores, habrá una relación de autoservicio en todo 
momento. Los pasos de un cliente serán los siguientes: 
1. En el restaurante, justo en la entrada, los clientes encontrarán una pequeña recepción con sala 
de espera donde será entregada la chipcard, con la que podrán consumir todo lo que quieran. 
El encargado explicará el funcionamiento de Vapiano a los clientes que lo desconozcan. Como 
no existen las reservas en Vapiano, a partir de las chipcards entregadas se contabilizará el 
número de clientes en el restaurante. 
2. La organización del restaurante será la siguiente; habrá tres zonas principales, la zona de pasta, 
la zona de pizzas/anti-pasta y la zona de bebidas. Todas las zonas dispondrán de cartas con la 
información de todos los platos. Detrás de cada sección se encontrarán varios chefs 
encargados de elaborar dichos platos. 
3. Una vez el  cliente elija su plato podrá dirigirse a la sección concreta y pedirlo. Su plato se 
realizará delante de él y será cargado en la chipcard el importe de su pedido. 
4. El cliente podrá sentarse donde desee y consumir su plato durante el tiempo que quiera.  
5. Por último, el cliente deberá volver a pasar por la zona de recepción, donde se encuentra la 
única salida, y pagará la cuantía de la chipcard. Se deben destacar dos aspectos importantes: 
 Si un cliente no consume nada debe entregar la chipcard "vacía". 
 Si un cliente pierde la chipcard deberá abonar un importe mínimo de 50 euros. 
 4.1.3 Política de precios 
La estrategia de precios se debe elaborar considerando diferentes aspectos, tales como: precios de la 
competencia, segmentación y valor añadido que aporta el negocio.  
Una de las características de Vapiano es ofrecer un producto simple y de calidad en centros de ciudades 
de tamaño medio/grande. No interesa entrar en una guerra de precios con la competencia ya que 
Vapiano ofrece un restaurante con un valor añadido mayor y por tanto se posiciona como restaurante 
casual dining de calidad y servicio.  
A la hora de definir los precios para la pasta y la pizza, Vapiano clasifica sus platos entre 4 grupos 
dependiendo de los ingredientes utilizados: 
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 Grupo A, Traditional: 6,50€ 
 Grupo B, Classic: 7,50€ 
 Grupo C, Premium: 8,50€ 
 Grupo D, Signature: 9,50€ 
Por otro lado, el precio medio definido para anti-pasta varía 
alrededor de 6,50€, mientras que el precio medio del dulce se 
posiciona en una media de 4€. 
Los precios que se muestran en la imagen, Fig. 16,  no corresponden 
a los mencionados anteriormente ya que se trata de un Vapiano en 
Londres, donde los precios son más elevados para adecuarse al nivel 
de la ciudad.  
Fig. 16: Carta de precios de Vapiano. 
Fuente: elaboración propia 
 
Para observar la diferencia entre los precios de distintos Vapianos se adjunta una imagen comparativa 






Fig. 17: Precios de Vapiano en distintos países. Fuente: Vapiano 
 4.1.4 Política de comunicación 
Inicialmente se han definido los siguientes objetivos de comunicación: 
 Generar reconocimiento y notoriedad de la marca. 
 Transmitir los valores asociados a Vapiano. 
 Atraer a los clientes potenciales para que se conviertan en clientes reales. 
 Aprovechar la gran popularidad de la marca en el resto de Europa. 
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Comunicación en el punto de venta 
1. Personal en tienda 
Como ha sido comentado anteriormente, Vapiano no contará con camareros ya que será el propio 
consumidor quien se acerque hacia la cocina para escoger y poder observar cómo se realiza su plato. 
Por este motivo, el personal en tienda serán los chefs los encargados de cocinar pero también de guiar 
y aconsejar posibles platos a los clientes. También contaran con los responsables que se encuentren en 
la entrada del restaurante para explicar el funcionamiento de Vapiano, entregar la tarjeta para poder 
moverse libremente y cobrar a los clientes. 
2. Logotipo 
El logotipo de Vapiano será utilizado como imagen corporativa y estará presente en el restaurante y en 





Fig. 18: Logotipo de Vapiano. Fuente: Vapiano 
3. Lemas 
En el interior del restaurante se podrán leer distintos lemas para fortalecer la decoración y el estilo de 
Vapiano. El lema principal, que da nombre a Vapiano, se puede traducir como "Quienes se toman la 
vida con calma, viven de manera más saludable y más tiempo". En dicho lema se observa una rama de 






Fig. 19: Lemas de Vapiano. Fuente: Vapiano 









Fig. 20: Lemas de Vapiano. Fuente: Vapiano 
Vapiano ha diseñado e implementado un concepto de marketing que se centra en las 4 P del 
marketing: un producto atractivo, precio competitivo con el apoyo de una comunicación efectiva 
(principalmente referencias) y distribución céntrica en la ciudad donde se pueda contar con un gran 
número de clientes potenciales. 
Tras haber definido los objetivos de comunicación, la imagen corporativa y la experiencia que ofrece 
Vapiano, se han definido los canales de comunicación que se utilizarán para llegar a los clientes:   
A. Boca-Boca por parte de los clientes: El local se situará en una zona céntrica de Barcelona, 
donde existen muchas empresas y, por lo tanto, mucho tráfico de gente. Se considera que los 
clientes pueden ser también prescriptores del local. 
B. Web de Vapiano: La web indicará toda la información sobre Vapiano (ubicación del local, 
horarios de apertura, servicios y productos que se ofrecen...) 
C. El tenedor/Trip Advisor: Las principales ofertas se darán a cabo en éstas frecuentadas páginas 
dónde los clientes podrán gozar de promociones únicas. 
D. Publicidad en internet (Google): Internet también servirá para dar a conocer a Vapiano con la 
generación de anuncios en Google Ads que asocien Vapiano con una innovadora idea de 
cocina.  
E. Redes sociales: Una novedosa manera de estar en contacto directo con los clientes de Vapiano 
es compartir todos los momentos a través de las redes sociales como facebook, twitter o 
instagram. Vapiano en México ya utiliza este canal. 
 
 








Fig. 21: Vapiano en las redes sociales. Fuente: elaboración propia 
 4.1.5 Política de comercialización 
Respecto a la política de comercialización se define como objetivo facilitar el acceso de los clientes a la 
oferta de productos de Vapiano. 
Para ello se han definido los siguientes canales de comercialización:  
a. Canal directo: Es el canal en el que se basa la venta directa en el restaurante. De dicho canal se 
responsabiliza el Director del Restaurante y el personal. Para atraer clientes es usual poner algún plato 
de degustación en la entrada del restaurante para que los clientes que desconocen Vapiano puedan 
probarlo y decidir entrar. Un ejemplo de ello es el restaurante Tagliatella, que incita a los clientes con 







Fig. 22: Plato degustación en Tagliatella. Fuente: elaboración propia 
b. Canal prescripción: Se define como canal de prescripción el canal que puede conseguir el acceso de 
los diferentes grupos de clientes a Vapiano. Dentro de estos posibles acuerdos se pueden marcar como 
target los siguientes: 
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 Acuerdo con empresas de cheques gourmet debido a que el restaurante se encuentra en una 
zona de oficinas. 
 Bono de fidelización y descuento para grupos. 
4.2 Previsión y plan de ventas 
Para confeccionar el plan de ventas previsional, se ha considerado que un cliente consumiría:  
- Una media de 14,5 Euros en una comida o cena, desglosada de la siguiente forma:  
 Pizza o pasta: 8 euros 
 Anti pasta o postre: 4 euros 
 Bebidas: 2,5 euros 
- Una media de 6 Euros en meriendas: 
 Dulce: 3,5 euros  
 Bebidas o cafés: 2,5 euros  
La capacidad del local será de 235 personas aproximadamente y los horarios de apertura al público de 
12:00 a 00:00 ininterrumpidamente. Se ha estudiado el primer año de forma mensual y los cuatro años 
siguientes del plan de forma anual.  
Para el cálculo del servicio se ha aplicado la siguiente fórmula:  
  donde,  
 Capacidad estimada del restaurante sería de unas 235 personas aproximadamente.  
 Ingreso medio por comida, merienda y cena.  
 Rotación es la ocupación del restaurante promedio de la semana diferenciando los días 
laborables de los del fin de semana multiplicado por el número de turnos estimados por 
servicio. La fórmula que aplica es la que definimos a continuación.  
 
 
El porcentaje se refiere a la ocupación media del restaurante cuando ya se haya estabilizado la 
demanda. Los turnos son el número de veces que se puede ocupar una plaza del restaurante.  
Se ha considerado que en el horario de la comida se realizarán 3 turnos mientras que en el horario de la 
cena sólo 2. Esto es debido a que las comidas, a diferencia de las cenas,  serán realizadas en el horario  
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laboral, donde el tiempo es más limitado. 





Tabla 4: Rotación para los meses de máxima capacidad. Fuente: elaboración propia 
 






Tabla 5: Rotación para los meses de capacidad media. Fuente: elaboración propia 
 





Tabla 6: Rotación para los meses de capacidad baja. Fuente: elaboración propia 
En este caso, el índice de rotación máximo se establecerá a partir del año 5 con los siguientes datos: 
 




Tabla 7: Rotación a partir del año 5. Fuente: elaboración propia 
Para estudiar la evolución del índice de rotación tras la introducción del servicio al mercado, se ha 
realizado la operación 's-curve calculator' tal y como se comenta a continuación. 
Cuando un nuevo producto o innovación se introduce en el mercado, éste sigue tres fases 
diferenciadas: introducción, crecimiento y madurez . La predicción de la 's-curve' de nuevos productos 
permite a las empresas hacer la planificación de los recursos correctos. 
Hipótesis Laborable Fin de semana Turnos Rotación 
Comidas 80% 35% 3 1,41 
Meriendas 30% 30% 2 0,42 
Cenas 65% 85% 2 0,99 
Hipótesis Laborable Fin de semana Turnos Rotación 
Comidas 80% 35% 3 1,41 
Meriendas 25% 25% 2 0,35 
Cenas 60% 80% 2 0,92 
Hipótesis Laborable Fin de semana Turnos Rotación 
Comidas 80% 30% 3 1,38 
Meriendas 20% 20% 2 0,28 
Cenas 50% 75% 2 0,80 
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Dicho método depende de 3 parámetros principales: 
 Saturación: máximo valor de la demanda esperado una vez el producto se haya consolidado en 
el mercado 
 Crecimiento: parámetro a partir del cual se iniciará la segunda fase, la fase del rápido 
crecimiento. 
 Estabilización: tiempo a partir del cual la demanda ya habrá alcanzado el 90% de la demanda 
de saturación y empezará a disminuir.  









Año 1 0,099 
Año 2 0,216 
Año 3 0,296 
Año 4 0,324 
Año 5 0,333 
 
COMIDA I.ROTACIÓN 
Año 1 0,421 
Año 2 0,914 
Año 3 1,253 
Año 4 1,370 
Año 5 1,395 
 




Gráfico 5: Evolución de la rotación en la comida, merienda y cena. Fuente: elaboración propia 
A partir de los índices de rotación calculados se presenta el plan de ventas previsto para los primeros 
5 años. En el anexo se encuentra el plan de ventas del primer año desarrollado. ( VER ANEXO 1). 
 
INGRESOS Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Parámetros           
Plazas rest. 235 235 235 235 235 
IPC 0,5% 0,5% 0,5% 0,5% 0,5% 
Ingresos comidas           
Servicio (días/mes) 365 365 365 365 365 
Ingreso promedio (€/comida) 14,50 14,57 14,65 14,72 14,79 
Rotación 0,421 0,914 1,252 1,370 1,395 
Nº comidas (comida/día) 99 215 294 322 328 
 TOTAL COMIDAS (€) 523.240 1.141.835 1.573.147 1.729.481 1.770.102 
% respecto comidas año 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
Ingresos meriendas           
Servicio (días/mes) 365 365 365 365 365 
Ingreso promedio 
(€/merienda) 
6,00 6,03 6,06 6,09 6,12 
Rotación 0,099 0,216 0,295 0,323 0,333 
Nº meriendas (merienda/día) 23 51 69 76 78 
 TOTAL MERIENDAS (€) 51.156 111.513 153.552 168.947 174.569 
% respecto meriendas año 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
Ingresos cenas           
Servicio (días/mes) 365 365 365 365 365 
Ingreso promedio (€/cena) 14,50 14,57 14,65 14,72 14,79 
Rotación 0,314 0,670 0,833 0,870 0,878 
Nº cenas (cena/día) 74 157 196 204 206 
 TOTAL CENAS (€) 390.036 837.346 1.046.420 1.098.490 1.113.752 
% respecto cenas año 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
           
 CENA I.ROTACIÓN 
Año 1 0,314 
Año 2 0,670 
Año 3 0,833 
Año 4 0,870 
Año 5 0,878 
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INGRESOS TOTALES 
Ingresos 964.433 2.090.694 2.773.118 2.996.918 3.058.424 
% respecto total año 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
Crecimiento (%)   117% 33% 8% 2% 
Tabla 8: Plan de ventas de Vapiano. Fuente: elaboración propia 
En la Tabla 8 se puede observar como el crecimiento irá disminuyendo ya que se estabilizarán las 
ventas. 
De la tabla se obtiene la gráfica de ventas previstas para los 5 primeros años. 
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5. Plan de operaciones 
5.1 Identificación de procesos y mapa de procesos 
Se han identificado en Vapiano los siguientes procesos que se clasifican en estratégicos, 
fundamentales y de soporte.  
El mapa de procesos es el siguiente:  
ESTRATÉGICOS  
Se definen tres procesos estratégicos que se gestionarán desde Dirección General. El objetivo de 
estos procesos es planificar y realizar el control de Vapiano.  
 Planificación estratégica: 
Consiste en la elaboración de la estrategia de Vapiano a corto, medio y largo plazo. Para ello 
existirán subprocesos de análisis de la evolución del mercado y sector, la elaboración del 
presupuesto anual y el seguimiento del mismo a través de los indicadores correspondientes. 
 Calidad total: 
Consiste en realizar un seguimiento exhaustivo de la calidad tanto desde el punto de vista del 
servicio como de la comida. Para ello se certificará el restaurante según norma ISO 9002 a través 
del control de puntos críticos (APPC) y se buscará la máxima calidad de las materias primas para 
la elaboración de los diferentes menús.  
En cuanto a la calidad de servicio se estudiará un modelo en el cual se distinguen dos partes 
claramente diferenciadas pero relacionadas entre sí. La primera hace referencia a la manera en 
que los clientes forman una opinión sobre la calidad de los servicios recibidos. Por otro lado, la 
segunda parte reflejará las deficiencias que pueden producirse dentro de las organizaciones, lo 
que provocaría una falta de calidad en el suministro a los clientes.  
 Comunicación externa/interna: 
Comunicación Externa: Este proceso tiene como finalidad principal el dar a conocer Vapiano 
tanto a los clientes habituales como a nuevos clientes potenciales mediante acciones y 
campañas de marketing así como realizar el seguimiento del impacto de las mismas.  
Comunicación Interna: Se trata de asegurar una comunicación eficaz entre los diferentes niveles 
y funciones de la organización así como de alinear en la dirección definida por el Plan Estratégico. 
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FUNDAMENTALES  
 Captación, evaluación, satisfacción y fidelización de los clientes: 
El proceso de fidelización contiene todos los procesos de análisis y prestación de nuevos 
servicios para conseguir fidelizar los clientes y ofrecerles funcionalidades y servicios periféricos 
complementarios que aporten valor y diferenciación respecto a la competencia.  
 Compras: 
Este proceso consiste en asegurar los estándares de calidad definidos por la Dirección General así 
como el nivel de servicio. El objetivo es minimizar el coste del producto asegurando un nivel de 
calidad estándar. Para ello es fundamental la elección de los proveedores para el suministro.  
 Servicio: 
Cuando el cliente entra en el restaurante es atendido por el encargado del restaurante donde 
podrá informarse del funcionamiento de Vapiano así como de las opciones de la carta. 
El cliente obtendrá una tarjeta a modo de chipcard donde irá almacenando todo lo que 
consuma. De esta manera, en el momento de pagar sólo tendrá que entregar dicha tarjeta. Es 
importante recordar que si el cliente pierde la tarjeta deberá abonar 50 euros en caja en 
concepto de pérdida y posible consumición.  
En cuanto a la preparación y entrega del pedido se debe recordar que la cocina es vista y es el 
cliente quien deberá recoger su plato. El cliente puede, o bien observar cómo se realiza su 
comida y recogerla una vez terminada, o esperar en la mesa con el resto de comensales y ser 
avisado cuando pueda recogerla. Para avisar al cliente se disponen de unos pequeños aparatos 
que se iluminan cuando el plato está listo.  
SOPORTE  
 Administración: 
Se define proceso de administración al proceso que contiene todas las gestiones relacionadas 
con las tareas administrativas y que son las siguientes:  
 Pago a proveedores  
 Cobro a clientes / caja  
 Pago de nóminas  
 Pago a Administración Pública  
 Gestión de facturas  
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 Sistemas de información: 
Se trata del proceso que gestiona la tecnología de la información y que contiene:  
Gestión del hardware:  
  Instalación del restaurante  
  Servidor  
  Equipos y conexión  
Gestión del software: 
  Licencia programa de gestión  
  Asistencia programa de gestión  
  Gestión empresas de servicios de telefonía 
 RRHH: 
Es el proceso que contiene todo lo relacionado con los empleados. Dicho proceso incluye:  
  Proceso de política salarial y de incentivos  
  Definición de funciones del personal  
  Formación del personal  
 Almacén, mantenimiento y limpieza: 
Almacén  
El proceso de Almacén incluye el control de:  
 Detección de caducidades  
 Detección de incidencias en los alimentos y bebidas  
 Gestión del inventario  
 Asegurar la correcta recepción de la mercancía tanto en cantidades como en calidades 
 Seguimiento de los indicadores relacionados con el control de los Puntos Críticos (APPC) 
Mantenimiento  
El proceso de mantenimiento incluye el control de las siguientes funciones:  
 Reparación de maquinaria e instalaciones  
 Proponer a la Dirección la compra de materiales  
 Realizar acciones de mantenimiento preventivo 
 Responsabilizarse de la limpieza y mantenimiento de las instalaciones, de los cuadros  
eléctricos, calderas y grupo electrógeno  
 Controlar que las instalaciones y maquinaría estén en perfectas condiciones de 
conservación 
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Limpieza  
El proceso de limpieza incluye el control de las siguientes funciones:  
 Limpieza de cocina 
 Limpieza de zonas comunes  
 Limpieza de lavabos  
 Limpieza de almacén y cámaras de conservación de alimentos  
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5.2 Subcontratación 
El control del core business se realizará íntegramente desde el restaurante con el objetivo de 
controlar los factores críticos de éxito.  
El restaurante integrará todas las funciones y procesos necesarios para la producción y control 
del servicio principal (producción de comida, compra de materias primas...). La subcontratación 
se ha focalizado en los servicios que no son fundamentales. Se llevarán a cabo los siguientes:  
 IT: Personalización y mantenimiento del software de gestión 
 Asesoría administrativa: las tareas más destacables que realizará la Asesoría 
administrativa se adjuntan a continuación: 
 Asesoría: actualidad de todas las disposiciones legales, cambios legislativos 
laborales, circulares de notificación y consultas previas a tomas de decisiones 
jurídico-laborales, Inspección de Trabajo, etc. 
 Gestoría: elaboración de nóminas, TC1-TC2, estudios de costes, transferencias, 
contratos laborales, prórrogas, certificados de retenciones, finiquitos, 
retenciones IRPF, preparación, revisión y tramitación de escritos y consultas 
dirigidas a la Administración Tributaria, etc. 
 Tramitación: presentación seguros sociales, altas y bajas, certificados de 
empresa, despidos y sanciones, modalidades de pago, asistencia en la 
preparación y presentación de declaraciones de impuestos, etc. 
5.3 Recursos necesarios: maquinaria e instalaciones 
En este apartado es importante recordar que Vapiano sería implantado en Barcelona como 
concepto de franquicia. Este hecho implica que a partir de una cuota y una inversión inicial 
especificada más adelante, se cubriría la participación activa de Vapiano en la búsqueda de la 
nueva ubicación, la coordinación de la construcción y reformas y la formación del personal entre 
otras. 
Aun así, se han estimado los costes de los recursos necesarios para la implantación y desarrollo 
del negocio para poder compararlo con la inversión inicial requerida por Vapiano. Dichos 
recursos se presentan a continuación: 
a. Gastos constitución, proyecto y tasas ayuntamiento 
b. Reformas y adecuación del local 
c. Compra de bienes de equipo 
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- Mobiliario y equipamiento necesario en cocina 
- Mobiliario y equipamiento necesario en zona restauración  
- Mobiliario y equipamiento en la zona de ocio 
d. Sistemas de Gestión 
- Software y licencias 
- Equipos: terminal o TPV 
Podemos definir y cuantificar los recursos según la siguiente descripción:  
Gastos constitución, proyecto y licencias 
Se constituirá una sociedad en la forma jurídica que se definirá más delante de un importe de 
3.000€. Además, se ha de realizar un proyecto para solicitar la licencia de actividad, cuyo importe 
a pagar a un ingeniero colegiado será de 6.000€.  
En cuanto a los gastos previstos a pagar a la notaría así como al ayuntamiento para solicitar un 
permiso de obras serán de 2.000€.  
El total de la partida de gastos de constitución, proyecto y licencias asciende a 11.000€. 
Reforma y adecuación del local 
Los locales franquiciados de Vapiano deben tener un tamaño ideal entre 600m2 y 1000m2 ya que 
como base fundamental del negocio, se requiere de un local con ciertas características: 
 Extracción de humos (cocina) 
 Servicios: agua, gas y electricidad (220 V) 
 Disposición de servicios para clientes y empleados 
 Plan de evacuación y seguridad 
 Acceso a personas minusválidas 
Este local deber permitir a nivel de infraestructura y legal poder realizar la actividad de negocio 
que se presenta. A parte de los requerimientos básicos, a nivel de distribución, el restaurante 
debe de disponer de zonas diferenciadas: 
 Zona cocina + preparación  
 Zona comedor  
 Zona aseos 
Para poder evaluar los costes del local se ha considerado un tamaño óptimo de 650m2. Se ha 
estimado que la reforma y adecuación del local equivaldría a una cantidad aproximada de (750 
€/m2 * 650m2 = 487.500€) según la empresa Hazmeprecio, donde se solicitan presupuestos de 
reformas de restaurantes de forma online. Este coste estaría repartido entre los siguientes 
conceptos:  
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 Derribo del espacio anterior y dejar el local diáfano 
 Construcción de las zonas divisorias  
 Instalaciones mecánicas y eléctricas 
 Pintura, rótulos y decoración 
 Seguridad: videocámaras y alarmas  
El total de la partida de reforma y adecuación local ascendería a 500.000€. 
Compra de bienes de equipo  
Para esta partida se ha diferenciado la zona de cocina de la zona del restaurante. La cocina 
incluye almacén, producción, mesas de trabajo y zona de limpieza. Por otro lado, la zona 
restaurante incluye mobiliario, decoración, vajilla y complementos. La superficie necesaria para 
dichas zonas se ha aproximado en los siguientes términos:  
Zona de cocina: 
 Almacén= 37.000€ 
 Producción (maquinaria de cocina)= 144.000€ 
 Mesas de trabajo= 3.000€ 
Zona de restaurante: 
 Mobiliario del restaurante (mesas y sillas entre otros)= 26.000€ 
 Vajilla y complementos= 19.500€ 
 Decoración= 8.500€ 
 Otros (mobiliario de aseo)= 12.000€ 
El total de la partida de compra de bienes de equipo ascendería a 250.000€  
Sistemas de información 
Hardware: incluye equipos y servidor = 5.500€ 
Software: incluye licencias y sistema de gestión = 7.500€  
Otros servicios: incluye formación del programa, pagina web y varios = 8.000€  
El total de la partida de los sistemas de información ascendería a 21.000€.  
Además, se debería crear una partida para cubrir posibles gastos e imprevistos no contemplados 
en el alcance inicial del proyecto. El total de dicha partida extraordinaria podría ascender a 
50.000€.  
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A modo de resumen se obtiene: 
 
Gastos constitución, proyecto y licencias 11.000 € 
Reformas y adecuación del local 500.000 € 
Compras de bienes de equipo 250.000 € 
Sistemas de información 21.000 € 
Imprevistos 50.000 € 
TOTAL INVERSIÓN 832.000 € 
Tabla 9: Inversión necesaria. Fuente: elaboración propia 
Como se puede observar, la inversión total asciende a 832.000 euros. Si se compara este valor 
con la demanda de Vapiano se puede observar un gap entre ambas inversiones. Vapiano 
demanda una inversión inicial de franquicia de 50.000€ y una inversión entre 1.200.000€ y 
2.000.000€. Sin embargo, esto no incluye los diversos costes adicionales tales como la fundación 
de la compañía y la inscripción o el asesoramiento jurídico entre otros. 
Al mismo tiempo, Vapiano cobrará una cuota mensual de franquicia flexible de entre 5 y 7,5%, 
dependiendo de las variables vinculadas a la ubicación y el volumen de negocios.  
Dicha diferencia entre las cantidades mencionadas se debe al valor añadido que aporta la 
franquicia y el conocimiento del funcionamiento del negocio. Dicho valor agregado proviene de 
la formación inicial y continuada que aporta el franquiciador y del beneficio obtenido por la 
representación de una marca consolidada. Asimismo, se debe destacar que el desarrollo del 
proyecto suele ser más rápido y seguro y de este modo se minimizan los riesgos. 
 5.3.1 Sistema de gestión 
En este apartado se debaten los posibles sistemas de información que se podrían aplicar a la 
gestión de Vapiano. Para ello se ha realizado un análisis exhaustivo de los dos software más 
utilizados actualmente en el mercado para observar las ventajas de cada uno y poder decidir cuál 
sería el idóneo en el caso de Vapiano. A continuación se presentan los software estudiados. 
1. FrontRest5 de ICG 
2. GIR Net 2.0 de Mapal 
1. FrontRest de ICG 
ICG es una empresa localizada en Lleida, que desarrolla software específico para el sector de 
comida rápida entre otros tipos de establecimientos de hostelería. ICG se encarga de 
subministrar ambos, el hardware (TPV’s y pantallas táctiles e informativas) y el software 
(FRONTREST). En el anexo se describen las principales características de FRONTREST. (VER 
ANEXO 2)  
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2. GIR Net 2.0 de Mapal 
Mapal Software es una empresa experta en la gestión de negocios de restauración localizada en 
Madrid. El software desarrollado en el 2009, GIR Net 2.0, es una plataforma de gestión integral 100% 
especializada en este tipo de negocios. Actualmente cuenta con la presencia de más de 1.700 clientes 
entre las principales cadenas del sector, como La Tagliatella, Cervecería 100 Montaditos, Ginnos, 
Foster  s  ollywood o Burger King entre muchas otras. 
El software GIR Net 2.0 es una herramienta de trabajo muy sencilla y de elevada utilidad práctica. 
Además, en el caso de Vapiano, sería una herramienta de gestión integral para los franquiciados con la 
finalidad que se permita consolidar la información de todas las enseñas. En el anexo se describen las 
principales características de GIR Net 2.0.  (VER ANEXO 3)  
Conclusiones: 
Tras el análisis de ambos software se ha decidido apostar por GIR Net 2.0 de Mapal debido a la 
ventajas económicas, funcionales y tecnológicas. La idea principal es optimizar el flujo de información y 
mejorar los procesos para ganar eficiencia y efectividad. Asimismo, se considera que es un diseño más 
específico para el tipo de restauración que se está tratando y aporta más innovación tecnológica que 
puede ser muy útil para Vapiano. Por este motivo, se considera más oportuno trabajar con el software 
GIR Net 2.0 de Mapal. 
Por otro lado, se debe mencionar que Vapiano utiliza una chipcard llamada chip RFID de identificación 
por radiofrecuencia. Dicha tarjeta contiene un sistema de almacenamiento y recuperación de datos 
remoto que usa dispositivos denominados etiquetas, tarjetas o transponedores. 
5.4 Gestión de compras y existencias 
La gestión de las compras es un proceso fundamental en el desarrollo del negocio y vinculado 
directamente a los beneficios del restaurante en la producción del servicio, debido a su relación con el 
coste del producto básico y la calidad de la propuesta. La gestión de las compras y existencias será 
responsabilidad directa del director de Vapiano (de la franquicia de Barcelona). 
El sistema de gestión de compras debe contener la información actualizada de los stocks y materias 
primas que hay en cada momento en Vapiano. Dicho programa permite:  
 Entrada de albaranes, documento mercantil que acredita la entrega de un pedido. 
 Pedido automático de reposición. 
 Inventario teórico de los centros de coste. 
 Creación de recetas que permiten los escandallos. 
 Mantenimiento de proveedores y sus precios. 
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El proceso de compra y aprovisionamiento tiene otra responsabilidad que es la de verificar el estado y 
calidad de la materia prima tanto en la recepción de la misma como en su posterior mantenimiento en 
los espacios destinados para su almacenaje. También sirve para detectar posibles caducidades.  
Por último, el proceso de inventarios se deberá realizar de forma mensual para los perecederos, 
trimestral para los no perecederos y bianual para equipamiento.  
5.5 Capacidad de producción futura de la empresa  
Se ha determinado el análisis de la capacidad productiva considerando los siguientes factores:  
o Metros cuadrados de local. 
o Capacidad o índice de rotación. 
o Recursos disponibles para gestionar/realizar la producción del restaurante.  
Para el análisis de la capacidad productiva se realiza un estudio de cuantos comensales por metro 
cuadrado se dispone en el restaurante (capacidad máxima), la capacidad de rotación vinculada al 
tiempo medio estimado por comida y las cargas de trabajo del personal directo.  
En el caso de Vapiano la capacidad de producción está limitada por el nº plazas del restaurante (en este 
caso y según el layout de otros Vapianos de superficie similar sería de 235 plazas para un local de 650 
m2) y por el personal contratado para prestar los servicios en el restaurante. Cabe decir que aunque 
estos dos son los mayores limitantes, también deben incluirse: definición de procesos, número y 
características de los equipos de cocción, limpieza y servicio, capacidad de almacenaje de materias 
primas,…  
En general, las variables que van a determinar la capacidad de producción son:  
 nº plazas: 235 plazas  
 nº rotaciones: número de clientes / plazas  
 capacidad de producción de los menús  
Si se analiza la capacidad máxima de producción, y haciendo el cálculo para las diferentes zonas 
horarias se obtiene:  
Hipótesis inicial:  
Suponiendo que la mayoría de Vapianos abre su cocina de 12 a.m. a 12 p.m. y que la media de 
preparación de un plato es aproximadamente 6 minutos: 






Tabla 10: Parámetros para el cálculo de la capacidad máxima de Vapiano. Fuente: elaboración propia 
COMIDAS 
Capacidad instalada máxima: (235 plazas*270min)/90 min = 705 comidas  
Capacidad de preparación máxima: (1 comida/6 min)* 270 min =45 comidas/persona 
 Necesidad de personal máxima: 16 personas preparación 
MERIENDAS 
Capacidad instalada máxima: (235 plazas*180min)/90 min =  470 meriendas 
Capacidad de preparación máxima: (1 comida/5 min)* 180 min =36 meriendas/persona 
 Necesidad de personal máxima: 13 personas preparación 
CENAS 
Capacidad instalada máxima: (235 plazas*270min)/135 min = 470 comidas  
Capacidad de preparación máxima: (1 comida/6 min)* 270 min =45 comidas/persona 
 Necesidad de personal máxima: 10 personas preparación 
Analizando se observa que el caso más desfavorable correspondería a las comidas (teniendo en cuenta 
que el restaurante se encuentra al 100% de su capacidad y siguiendo las hipótesis de un tiempo de 
rotación de 90 minutos por cliente). En este supuesto la necesidad de recursos sería de 16 personas en 
la cocina, entre todas las secciones, para preparar los platos. 
A nivel global, se puede observar que en el caso de máxima rotación y máxima afluencia se necesita un 
personal mínimo de 16 personas. Se considera que este nivel no se conseguirá durante los 3 primeros 
años, donde el personal variará desde 8 personas hasta 12. A medida que la demanda aumente, se irán 
incorporando nuevos trabajadores a la empresa para cubrir  las nuevas necesidades. En caso de 
conseguir un número de clientes superior a la capacidad instalada, la única forma de ampliar la  
SERVICIO COMIDA MERIENDA CENA 
Franja horaria 12:00-16:30h 16:30-19:30h 19:30-24:00h 
T. Preparación  6 min. 5 min. 6 min. 
T. Servicio - - - 
T. Rotación 90 min. 90 min.  135 min. 
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capacidad y dar servicio a éstos es la apertura de otro restaurante. 
 A parte de estas funciones faltaría tener en cuenta que existen otras tareas como limpieza en mesas, 
cambio de basuras… que deberán ser cubiertas por el personal de recogida que, como se explicará en el 
plan financiero, se han tenido en cuenta con un coste aparte.  
5.6 Plan de puesta en marcha 
El objetivo a corto plazo es crear el primer modelo de negocio de Vapiano en Barcelona.  
La idea es definir y crear un restaurante dónde se optimicen todos los procesos. De esta manera, es 
importante dedicar muchos recursos a optimizar el negocio con el objetivo de sacar la máxima ventaja 
competitiva. Al formar parte de una franquicia, se considera que todos estos procesos ya se han tenido 
en cuenta y no será necesario realizar muchos cambios posteriores. 
A continuación se adjunta el plan de puesta en marcha, Fig. 24. 
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6. Plan de organización y recursos humanos 
6.1 Estructura organizativa 
Todos los departamentos de la empresa deberán trabajar estrechamente y mantener un contacto 
constante con el objetivo de llegar a alcanzar la máxima eficiencia. El comité de dirección se reunirá 
una vez al mes con el objetivo de revisar la trayectoria anterior y fijar estrategias futuras.  
Para el correcto funcionamiento del restaurante serán necesarios los siguientes perfiles:  
 Chef 
 Cocinero 
 Ayudante de cocina 
 Personal de recogida y limpieza 
 Encargado del restaurante  
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En esta figura se aprecia el organigrama del restaurante Vapiano que se iniciaría en Barcelona. En 
cuanto al modelo de explotación de franquicia se basará en un sistema donde los encargados de los 
restaurantes deberán reportar directamente a Dirección General. En este caso el organigrama global 
debería incluir la red global de franquicias y su dirección.  
Dentro de cada restaurante habrá un encargado, del que dependerán el personal de recogida y los 
chefs, y de este último dependerán a su vez los cocineros y los ayudantes de cocina.  
En la cocina habrá 1 chef en cada sección de pasta y pizza que contará con el refuerzo de 2 cocineros y 
ayudantes de cocina, los cuales se repartirán los turnos de mañana y tarde.  
En lo que se refiere al órgano de gobierno, la empresa contará con un consejo de administración 
encargado de la aprobación de las estrategias generales de la compañía, el control de la ejecución y 
consecución de los objetivos estratégicos, y el establecimiento y control de los presupuestos de la 
compañía y sus proyecciones financieras, entre otras funciones.  
6.2 Descripción de funciones 
En función del puesto de trabajo se han definido los diferentes perfiles profesionales que se citan a 
continuación: 
1. Ayudante de cocina 
Dependencia: Cocinero 
Funciones: 
 Orden y limpieza de la cocina 
 Cuidado de los bienes de uso para realizar los platos 
 Realizar tareas para lograr agilidad en el trabajo del cocinero y del chef 
 Adecuada colocación de los alimentos para su transporte 
 Responsabilidad en la recepción del material en cocina 
 Correcta limpieza e higiene de los recursos disponibles 
Competencias: 
 Actitud de aprendizaje y mejora continua 
 Respeto y valoración del trabajo de los demás 
 Discreción 
Requerimientos: 
 Buena presencia 
Pág. 58  Memoria 
 
 20 a 50 años 




 Colaborar en la realización de los platos y la preparación de alimentos 
 Encargarse del cuidado de los bienes de uso para realizar los platos 
 Hacer uso adecuado de los materiales necesarios para realizar los platos 
 Respetar los horarios de trabajo 
 Realizar el control de mercancías y compras 
Competencias: 
 Aplicación de técnicas básicas de cocina 
 Adecuada colocación de los alimentos para su transporte 
 Responsabilidad en la recepción del material en cocina 
 Correcta limpieza e higiene de los recursos disponibles 
 Capacidad de promover y adaptarse al cambio 
 Adecuada utilización de los recursos disponibles 
Requerimientos: 
 Buena presencia 
 20 a 50 años 
 Residencia en la ciudad 
3. Chef 
Dependencia: Encargado del restaurante 
Funciones: 
 Preparación y coordinación del servicio de cocina 
 Organizar las labores que ha de realizar el cocinero 
 Control de mercancías. Compras a proveedores y materia prima  
 Control de higiene de la cocina y empleados que trabajan en la cocina 
 Coordinar el equipo de trabajo en la cocina 
Competencias: 
 Capacidad de gestionar procesos inherentes a su área de trabajo 
 Capacidad de comunicar y motivar 
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 Capacidad de generar un clima de confianza 
 Capacidad de tomar decisiones 
 Resolución de problemas 
 Capacidad de trabajo en equipo (asertividad, empatía) 
 Gestión del tiempo 
Requerimientos: 
 Buena presencia 
 20 a 50 años 
 Residencia en la ciudad 
3. Personal de recogida 
Dependencia: Encargado del restaurante 
Funciones: 
 Orden y limpieza del comedor 
 Repasar la cubertería y las bandejas y supervisar el orden y estado de limpieza del comedor 
 Reordenar sector de trabajo después del servicio 
Competencias: 
 Respetar los horarios de trabajo 
 Capacidad de afrontar situaciones imprevistas 
 Actitud de aprendizaje y mejora continua 
 Discreción 
 Autocontrol, autoestima y autoimagen 
 Resolutivo 
Requerimientos: 
 Buena presencia 
 20 a 50 años 
 Residencia en la ciudad 
3. Encargado del restaurante 
Funciones: 
 Organizar el restaurante 
 Control de mercaderías del restaurante  
 Gestión de las compras 
 Supervisar las tareas 
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 Recepción y acomodamiento de clientes 
 Cuentas y cobras 
 Supervisión y control del restaurante 
 Responder ante quejas 
 Mantener la calidad en el producto y el servicio 
 Respetar los horarios de trabajo 
 Coordinar el servicio 
 Coordinar el restaurante en general 
Habilidades: 
 Capacidad para tomar decisiones 
 Resolución de problemas 
 Capacidad de relación interpersonal (asertividad, empatía) 
 Capacidad de trabajo en equipo 
 Gestión del tiempo 
 Capacidad de promover y adaptarse al cambio 
 Adecuada utilización de los recursos disponibles 
 Correcto manejo de informática nivel usuario 
 Capacidad de gestionar procesos inherentes a su área de trabajo 
 Capacidad de comunicar y motivar 
 Capacidad de generar un clima de confianza 
 Capacidad de evaluar profesionales, objetivos y tareas 
 Capacidad para gestionar personas 
Competencias: 
 Actitud de aprendizaje y mejora continua 
 Orientación al cliente 
 Orientación a resultados 
 Responsabilidad 
 Respeto y valoración del trabajo de los demás 
 Capacidad de asumir compromisos 
 Disponibilidad y accesibilidad 
 Generar valor añadido a su trabajo 
 Iniciativa 
 Autocontrol, autoestima y autoimagen 
 Resolutivo 
Requerimientos: 
 Estudios hostelería 
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 Conocimiento de inglés y español 
 Cursos de capacitación 
 Experiencia previa 
 Buena presencia 
 20 a 50 años 
 Residencia en la ciudad 
En cuanto a los horarios establecidos, todos cumplen el convenio de hostelería de 40 horas semanales. 
Tanto en el caso de los cocineros como en los ayudantes de cocina, se establecerán turnos para cubrir 
todas las franjas horarias.  
Las puntas de trabajo que no puedan absorber los empleados del restaurante, se cubrirán mediante:  
 Horas extras: se dará la opción a los empleados de realizar horas fuera de su jornada 
establecida.  
 Personal externo: se recurrirá a la contratación de personal de forma temporal para cubrir los 
momentos de máxima afluencia.  
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Tabla 11: Horarios de los trabajadores de Vapiano. Fuente: elaboración propia 
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Todas las franjas horarias son cubiertas al menos por un cocinero y un ayudante de cocina. Los recursos 
concentran su disponibilidad durante las comidas y las cenas, donde se prevé un mayor tráfico de 
clientes.  
Las puntas de trabajo serán suplidas bien por empleados externos o bien por horas extras. 
6.3 Política de recursos humanos: selección, gestión y retribución 
En Vapiano se pretenden fomentar políticas de recursos humanos que generen un entorno de trabajo 
de motivación e implicación. El objetivo es desarrollar el potencial humano y profesional de todos los 
empleados y ofrecerles oportunidades de crecimiento y promoción.  
Dichas políticas se resumen en los 6 puntos siguientes:  
 Ofrecer formación a los empleados: los empleados dispondrán de programas de formación 
para fomentar la transferencia de conocimientos, la adquisición y desarrollo de competencias y 
la mejora continua. Dichos programas de formación serán cursos online tales como Vii 
aprendizaje o La Academia Vii con el fin de apoyar la formación diaria en el trabajo. 
 Promover la igualdad de oportunidades para acceder a Vapiano. El principal objetivo es 
reforzar la cultura interna que favorezca la diversidad y la integración de todos los empleados, 
inculcando la tolerancia y el respeto hacia todos ellos.  
 Asegurar la seguridad y la salud en el trabajo. Conseguir una cultura preventiva integrada en 
todos los niveles jerárquicos de la estructura organizativa.  
 Ofrecer una política retributiva de mercado y equitativa a nivel interno, teniendo en 
consideración el desempeño individual de los empleados.  
 Procurar la conciliación de la vida profesional y familiar de las personas ofreciendo flexibilidad 
en el horario laboral.  
 Fomentar una comunicación abierta, clara y transparente hacia los empleados.  
La política de RRHH de Vapiano apuesta por la promoción interna de sus empleados, siempre y cuando 
desarrollen el perfil necesario y tengan las competencias requeridas para el puesto. Una vez 
establecido el plan de promoción de RRHH, se deberá hacer un seguimiento del empleado a través de 
su superior directo para determinar su evolución dentro de la empresa. 
Algunas de las otorgaciones que ha recibido Vapiano en cuanto al trato laboral con los empleados son: 
 Enero 2008, Vapiano SE fue nominada como una de las 10 mejores empresas para trabajar en 
el año 2007 por el ex ministro federal alemán Wolfgang Clement. 
 En 2012, Vapiano SE fue elegido una vez más como una de las mejores empresas de Alemania. 
Plan de negocio de la empresa Vapiano     Pág. 63 
 
A continuación, se definirán las tres grandes políticas de Recursos Humanos: 
1. Selección 
Es fundamental diseñar de manera correcta el Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal 
definiendo en primer lugar las fuentes más adecuadas para la captación y las técnicas que permitan 
determinar la idoneidad de las personas que optan al puesto. 
Para determinar qué se va a evaluar en el proceso de selección se utilizará el modelo por 
competencias. De este modo, según el puesto se buscarán las competencias que para Vapiano sean las 
más importantes y que se correspondan con la cultura y visión de la organización. Se basará en escoger 
al candidato que más se ajuste a la descripción del puesto de trabajo, a las aptitudes y características. 
Se finalizará la selección evaluando a los candidatos por las referencias y sobre todo por la evaluación 
por competencias. 
Si un candidato es seleccionado para un puesto, se iniciará la contratación con un período de prueba de 
6 meses. Una vez pasado este período de prueba y si la compañía está contenta con la selección, se 
procederá a realizar un contrato indefinido. 
2. Gestión o retención 
La gestión del conocimiento es de gran importancia en Vapiano; por este motivo, los objetivos 
principales son:  
 Fomentar la comunicación interna: estrechando la relación entre los empleados y sus 
responsables directos. A través del intercambio de información se pueden mejorar procesos y 
hacer crecer la empresa.  
 Reforzar y transmitir los valores corporativos de Vapiano.  
 Identificar el talento para detectar a los altos potenciales de la empresa.  
 Mejorar el desempeño a través de evaluaciones periódicas, dónde los trabajadores pueden 
detectar qué puntos hay que reforzar, y sugerir mejoras en los procesos en los que toman 
parte estableciendo planes de acción.  
Como ya se ha comentado, Vapiano basa su política de Recursos Humanos en el desarrollo interno de 
sus empleados, identificando y desarrollando profesionales que aseguren el futuro de la compañía a 
largo plazo. 
3. Retribución: Política de compensación 
Todos los salarios exceptuando al personal de recogida dispondrán de un porcentaje del salario variable 
en función de sus resultados y la consecución de los objetivos. Esta parte variable va a depender de
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objetivos individuales y de la compañía. De esta manera, aparte de premiar el buen desempeño de 
forma global, se podrá medir el desempeño de cada uno de ellos de forma individualizada.  
A cada empleado se le definirá una serie de objetivos (individualizados y de la compañía). El mayor o 
menor cumplimiento de estos irá ligado directamente a su remuneración variable. Los objetivos irán 
ligados a los de la compañía (ventas, nivel limpieza, respecto a los valores…) y deberán cumplir las 
siguientes características: realistas, alcanzables, medibles y temporales.  
Se establecen 2 tipos de objetivos:  
 Objetivos de Compañía: Estos objetivos los marca el consejo de administración. Estos objetivos 
están relacionados con los resultados de la compañía y el respeto a sus valores, visión y misión.  
 Objetivos Individuales: Son objetivos marcados por el encargado del restaurante y atienden a 
los objetivos de su equipo de manera individual. Estos objetivos, a la vez que los anteriores, son 





Tabla 12: Salarios de los trabajadores de Vapiano. Fuente: elaboración propia 
En este recuadro se observan los diferentes rangos o franjas salariales en función del perfil profesional. 
El salario variable estará en función de los objetivos antes citados, tanto de compañía como 
individuales.  
6.4 Órganos de gobierno 
Como órganos de gobierno se establece el consejo de dirección que se reunirá cada mes con el objetivo 
de tomar las decisiones estratégicas, decidir los pasos futuros y revisar las estrategias tanto a corto 
como a medio-largo plazo que se quieren seguir en la compañía.  
A su vez, y de manera paralela, el miembro representante del consejo de dirección (Director General) 
realizará reuniones quincenales con el encargado del restaurante, para transmitirle las directrices y 
objetivos a conseguir a corto plazo en la operativa del restaurante.  
Uno de los temas a comentar en este apartado y que se podrían desarrollar en Vapiano desde un 
principio son las políticas de RSC (Responsabilidad Social Corporativa). Siguiendo el ejemplo de las 
grandes cadenas y con el objetivo de convertirse en una marca referente en el sector de la restauración 
Puesto de trabajo Salario FIJO Salario VARIABLE Total máximo 
Encargado restaurante 24.000€ 6.000€ 30.000€ 
Responsable cocina 23.000€ 4.000€ 27.000€ 
Chef 21.000€ 4.000€ 25.000€ 
Ayudante de chef 16.000€ 4.000€ 20.000€ 
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en España, se podrían establecer en Vapiano políticas de RSC en los principales ámbitos de la empresa:  
1. Políticas medioambientales. Vapiano no sólo pretende cumplir la legislación medioambiental 
actual en el sector restauración sino que también establecer a medio plazo iniciativas para 
favorecer el medio ambiente.  
Con este fin Vapiano será socio de Som Energia, cooperativa de consumo de energía verde sin 
ánimo de lucro. Las principales actividades de esta empresa son la comercialización y 
producción de energía de origen renovable y están comprometidos a impulsar un cambio del 
modelo energético actual para conseguir un modelo 100% renovable. De esta manera, Vapiano 
favorecerá el ahorro energético con el uso de energías renovables en todos sus 
establecimientos. 
2. Fomentar las prácticas responsables en la cadena de proveedores y la preocupación por la 
salud de los consumidores sometiendo los alimentos a un estricto control de calidad. En cuanto 
a las condiciones laborales, Vapiano apostará por la formación de sus empleados y 
proporcionará flexibilidad a los trabajadores. Asimismo, Vapiano se regirá por las Líneas 
Directrices de la OCDE y por el pacto mundial de las naciones unidas.  
Líneas Directrices de la OCDE 
Las Líneas Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales son recomendaciones 
dirigidas por los gobiernos a las empresas multinacionales que operan en países adherentes o 
que tienen su sede en ellos. Contienen principios y normas de buenas prácticas conformes con 
las disposiciones legales aplicables y otras normas reconocidas internacionalmente.  
Las Directrices constituyen el único código de conducta empresarial responsable, exhaustivo y 
acordado multilateralmente, que los gobiernos se han comprometido a difundir. Su 
cumplimiento por parte de las empresas es voluntario y tienen como objetivo promover la 
contribución positiva de las empresas al progreso económico, medioambiental y social en todo 
el mundo. Las empresas deberán tener totalmente en cuenta las políticas establecidas en los 
países en los que ejercen su actividad y considerar las opiniones de las demás partes 
interesadas.  A este respecto, 
Las empresas deberán: 
 Contribuir al progreso económico, social y medioambiental para lograr un desarrollo 
sostenible. 
 Respetar los derechos humanos internacionalmente reconocidos de las personas 
afectadas por sus actividades. 
 Estimular la generación de capacidades locales mediante una cooperación estrecha 
con la comunidad local, incluyendo los intereses de los empresarios y desarrollando al 
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mismo tiempo las actividades de la empresa en los mercados interno y externo de una 
manera compatible con la necesidad de prácticas comerciales saludables. 
 Fomentar la formación del capital humano, especialmente creando oportunidades de 
empleo y ofreciendo capacitación a los empleados. 
 Abstenerse de buscar o de aceptar exenciones no contempladas en el marco legal o 
regulatorio relacionadas con los derechos humanos, el medioambiente, la salud, la 
seguridad, el trabajo, el sistema tributario, los incentivos financieros u otras cuestiones 
varias. 
 Apoyar y defender los principios de buen gobierno corporativo y desarrollar e 
implementar buenas prácticas de gobierno corporativo, incluso a través de grupos de 
empresas. 
 Desarrollar e implementar prácticas autodisciplinarias y sistemas de gestión eficaces 
que promuevan una relación de confianza recíproca entre las empresas y las 
sociedades en las que ejercen su actividad. 
 Promover el conocimiento y el cumplimiento, por parte de los empleados de las 
empresas multinacionales, de las políticas de empresa mediante la difusión adecuada 
de las mismas, incluso a través de programas de capacitación. 
 Abstenerse de tomar medidas discriminatorias o disciplinarias contra los trabajadores 
que elaboren, de buena fe, informes para la dirección o, en su caso, para las 
autoridades públicas competentes acerca de prácticas contrarias a la ley, a las 
Directrices o a las políticas de la empresa. 
 Evitar que las actividades propias generen o contribuyan a generar impactos negativos 
en los campos contemplados por las Directrices y tomar las medidas necesarias para 
tratarlos cuando se produzcan dichos impactos. 
 Esforzarse por impedir o atenuar los impactos negativos, aun en los casos en que las 
empresas no hayan contribuido a los mismos, si están directamente relacionados con 
sus actividades, productos o servicios en virtud de una relación comercial. 
 Fomentar, en la medida de lo posible, que los socios comerciales, incluidos sus 
proveedores y contratistas, apliquen principios de conducta empresarial responsable 
conformes con la Directrices. 
 Comprometerse ante las partes interesadas facilitándoles posibilidades reales de 
participación a la hora de planificar y tomar decisiones relativas a proyectos u otras 
actividades susceptibles de influir de forma significativa en las poblaciones locales. 
 Abstenerse de cualquier injerencia indebida en las actividades políticas locales. 
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Pacto mundial por las naciones unidas 
El Pacto Mundial es una iniciativa voluntaria, en la cual las empresas se comprometen a alinear 
sus estrategias y operaciones con diez principios universalmente aceptados. Aquellas empresas 
que se adhieren al Pacto Mundial comparten la convicción de que las prácticas empresariales 
basadas en principios universales contribuyen a la construcción de un mercado global más 
estable, equitativo e incluyente que fomentan sociedades más prósperas. 
Los Diez Principios del Pacto Mundial están basados en Declaraciones y Convenciones 
Universales aplicadas en cuatro áreas: Derechos Humanos, Estándares Laborales, Medio 
Ambiente y Anticorrupción. 
Derechos Humanos: 
 Principio 1: Las Empresas deben apoyar y respetar la protección de los derechos 
humanos fundamentales reconocidos universalmente, dentro de su ámbito de 
influencia. 
 Principio 2: Las Empresas deben asegurarse de que sus empresas no son cómplices de 
la vulneración de los derechos humanos. 
Estándares Laborales: 
 Principio 3: Las empresas deben apoyar la libertad de Asociación y el reconocimiento 
efectivo del derecho  a la negociación colectiva. 
 Principio 4: Las Empresas deben apoyar la eliminación de toda forma de trabajo 
forzoso o realizado bajo coacción. 
 Principio 5: Las Empresas deben apoyar la erradicación del trabajo infantil. 
 Principio 6: Las Empresas deben apoyar la abolición de las prácticas de discriminación 
en el empleo y ocupación. 
Medio Ambiente: 
 Principio 7: Las Empresas deberán mantener un enfoque preventivo que favorezca el 
medio ambiente. 
 Principio 8: Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor 
responsabilidad ambiental. 
 Principio 9: Las Empresas deben favorecer el desarrollo y la difusión de las tecnologías 
respetuosas con el medio ambiente 
Anticorrupción: 
 Principio 10: Las Empresas deben trabajar en contra de la corrupción en todas sus 
formas, incluidas la extorsión y el soborno. 
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3. Auditoría ambiental y social a partir del GRI. El GRI, Global reporting iniciative, es la institución 
que creó el primer estándar mundial para la elaboración de memorias de sostenibilidad para 
aquellas compañías que desean evaluar de manera voluntaria su desempeño económico, social 
y ambiental, lo que se llama la “triple botton line”, basándose ante todo en un diálogo continuo 
con los “stakeholders” o partes interesadas. De este modo, se pretende incorporar en Vapiano 
la elaboración de un informe que contenga la divulgación estándar proveniente de la Guía de 
Sostenibilidad del GRI. Dicha guía estará basada en los diez principios clasificados en los 
siguientes: 
 Principios para la definición del contenido de la Memoria (4 principios): exponen qué 
contenido debe tener la memoria considerando las actividades de la empresa, sus 
impactos y las expectativas e intereses de los "stakeholders".  
 Principios para la definición de la Calidad de la Memoria (6 principios): es importante 
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7. Plan económico financiero 
7.1 Hipótesis financieras 
 Inflación del 0,5%.  
 Efecto del IVA del 21%.  
Costes 
1. Proveedores: Aprovisionamiento de productos básicos alimenticios. Se pagarán a 60 días. El 
cálculo de éstos se detalla más adelante.  
2. Publicidad: El presupuesto para publicidad será del 7% y en ello están incluido los diferentes 
elementos de marketing necesarios para llevar a cabo la experiencia en el punto de venta.  
3. Local: El precio medio de alquiler en la zona Sarrià-San Gervasi de Barcelona es de entre 10€ y 
11€ el m2 y el coste de la remodelación es de 750€/m2. El piso que se estudia tendrá 
aproximadamente 650m2 y se asume el coste del mobiliario detallado en el plan de 
operaciones. Por ello, la remodelación supondría 500.000€ y el alquiler del local 6.760€ 
mensuales. Se supone un coste constante en la remodelación y alquiler del local.  
4. Salarios: Para los salarios no se tendrán en cuenta los posibles aumentos anuales sino que 
éstos se mantendrán estables. Del mismo modo, se calculará el coste asumiendo que todo el 
mundo cumple sus objetivos y por tanto reciben la totalidad del variable.  
5. Seguridad Social: 30% del salario y se asume que todo el personal recibe la totalidad de la parte 
variable del salario para realizar los cálculos.  
6. Formación del personal: Para instruir al personal se ofrecen unos cursos de formación que 
supondrán un 0,7% de los ingresos anuales.  
7. Facturación anual: La facturación anual vendrá proporcionada por los ingresos que generarán 
los clientes potenciales calculados a partir de la curva de la demanda.  
8. Mantenimiento: Se asume que el coste de mantenimiento y reparación de los utensilios 
deteriorados o de ordenadores y software tendrán un coste aproximado de 1.150€ al mes.   
9. Servicios externos: Su coste es de 8.000€ anuales y se mantienen constantes los 5 años. Incluye 
servicios contables y jurídicos. 
10. Servicios bancarios: Su coste incluye los pagos con tarjeta entre otros y es de 250€ al año. 
11. Tributos: Impuesto que presentará un coste de 750€ al año.  
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12. Suministros: Su coste es de 25.000€ incluyendo ADSL, gasto en electricidad… Se utilizarán 
bombillas de bajo consumo.  
13. Seguros: Se ha supuesto un coste de 2.500€ al año. 
14. Mantenimiento página web: El mantenimiento de la página web se valorará en 600€ anuales. 
En la Tabla 13 se resumen los parámetros de entrada relacionados con dichos costes. 
 
Tabla 13: Costes de Vapiano durante los 5 primeros años. Fuente: elaboración propia 
 
COSTES Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Costes variables (%)           
Aprovisionamiento     352.559,76 €  
      760.387,62 
€  
   1.002.768,85 
€  
   1.077.880,56 
€  
   1.094.226,84 
€  
Gasto personal           
Nº encargados 1 1 1 1 1 
Salario medio encargado       30.000,00 €         30.150,00 €         30.300,75 €         30.452,25 €         30.604,52 €  
Nº de chefs 2 2 2 2 4 
Salario medio chefs       27.000,00 €         27.135,00 €         27.270,68 €         27.407,03 €         27.544,06 €  
Nº de cocineros 2 2 2 2 4 
Salario medio cocinero       25.000,00 €         25.125,00 €         25.250,63 €         25.376,88 €         25.503,76 €  
Nº de ayudantes de cocina 4 6 8 10 10 
Salario medio ayudantes de 
cocina 
      20.000,00 €         20.100,00 €         20.200,50 €         20.301,50 €         20.403,01 €  
Nº de personal de recogida 2 2 2 3 3 
Salario medio de personal 
de recogida 
      17.628,00 €         17.716,14 €         17.804,72 €         17.893,74 €         17.983,21 €  
Sueldos totales (€) 249.256 290.702 332.557 392.716 500.776 
S.S. Empresa (€) 74.777 87.211 99.767 117.815 150.233 
Formación personal 0,7% 0,7% 0,7% 0,7% 0,7% 
Alquiler local  81.120 € 81.526 € 81.933 € 82.343 € 82.755 € 
Mantenimiento  13.800 € 13.869 € 13.938 € 14.008 € 14.078 € 
Costes Fijos           
 Servicios externos:                  
Asesoría contable (€) 6000 6000 6000 6000 6000 
Asesoría jurídica (€) 2000 2000 2000 2000 2000 
Otros:           
Publicidad y propaganda 7% 7% 7% 7% 7% 
Suministros (€) 25.000 25.125 25.251 25.377 25.504 
Servicios bancarios (€) 250 250 250 250 250 
Seguros (€) 2.500 2.513 2.525 2.538 2.550 
Página Web (€) 600 603 606 609 612 
Tributos (€) 750 750 750 750 750 
Impuestos           
Impuesto de Sociedades 30% 30% 30% 30% 30% 
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El cálculo del aprovisionamiento se ha realizado aproximando el coste total de una comida, una cena y 
una merienda a partir del precio medio de los ingredientes necesarios. 
Además, se ha consultado con un trabajador del departamento de compras de una empresa del sector 
de la restauración que conoce que los costes variables varían entre 35% y 45%, por lo tanto se 
consideran adecuadas las aproximaciones realizadas. 
Asimismo, se ha considerado que este coste se mantendrá constante durante los 5 primeros años. En la 











Tabla 14: Cálculo del aprovisionamiento. Fuente: elaboración propia 
7.2 Cuenta de resultados previsional 
Se han proyectado las cuentas de resultados para un período de 5 años, Tabla 15. En el anexo se 
encuentra la cuenta de resultados  previsional del año 1 desarrollada. (VER ANEXO 4) 
COMIDAS/CENAS Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Coste plato medio 3,375 3,375 3,375 3,375 3,375 
Coste postre/antipasti medio 0,93 0,93 0,93 0,93 0,93 
Coste bebidas 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 
Coste total comida/cena 4,705 4,705 4,705 4,705 4,705 
MERIENDAS 
     
Coste plato medio 0,75 0,75 0,75 0,75 0,75 
Coste bebidas/cafés 0,45 0,45 0,45 0,45 0,45 
Coste total merienda 1,2 1,2 1,2 1,2 1,2 
COSTE TOTAL 
     
Nºpersonas comidas+cenas 62.985 135.816 178.867 192.136 194.958 
Nºpersonas merienda 8.526 18.493 25.338 27.740 28.520 
Aprovisionamiento 352.559,76 € 760.387,62 € 1.002.768,85 € 1.077.880,56 € 1.094.226,84 € 
Porcentaje respecto ingresos 36,56% 36,37% 36,16% 35,97% 35,78% 
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Tabla 15: Cuenta de resultados previsional. Fuente: elaboración propia 
Cabe destacar que las amortizaciones se han realizado teniendo en cuenta el coeficiente anual de 






Tabla 16: Valor de las amortizaciones. Fuente: elaboración propia 
A continuación, se acompaña un gráfico, Gráfico 7, donde se presenta la evolución del resultado neto 
para el período proyectado de 5 años.  
 
CUENTA DE RESULTADOS Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
MARGEN BRUTO 611.873 1.330.306 1.770.349 1.919.037 1.964.197 
Ventas Netas 964.433 2.090.694 2.773.118 2.996.918 3.058.424 
Coste de Ventas 352.560 760.388 1.002.769 1.077.881 1.094.227 
GASTO PERSONAL 330.784 392.548 451.736 531.510 672.417 
Sueldos 249.256 290.702 332.557 392.716 500.776 
Formación personal 6.751 14.635 19.412 20.978 21.409 
S.S. Empresa 74.777 87.211 99.767 117.815 150.233 
COSTES FIJOS 199.530 278.984 327.372 343.659 348.589 
Alquileres 81.120 81.526 81.933 82.343 82.755 
Mantenimiento 13800 13869 13938 14008 14078 
Servicios externos 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000 
Publicidad 67510 146349 194118 209784 214090 
Página Web 600 603 606 609 612 
Suministros 25.000 25.125 25.251 25.377 25.504 
Servicios bancarios 250 250 250 250 250 
Seguros 2500 2513 2525 2538 2550 
Tributos 750 750 750 750 750 
EBITDA 81.559 658.775 991.242 1.043.869 943.191 
Amortización 94.200 94.200 94.200 94.200 94.200 
EBIT -12.641 564.575 897.042 949.669 848.991 
Intereses y pagos deuda 36.000 147.949 147.949 147.949 147.949 
EBT -48.641 416.626 749.093 801.720 701.042 
Impuestos 0 124.988 224.728 240.516 210.313 
RESULTADO NETO -48.641 291.638 524.365 561.204 490.729 
Amortizaciones Coste Nº años 
Maquinaria de cocina 144000 10 
Almacen   37000 10 
Mesas de trabajo 3000 10 
Mobiliario   26000 5 
Mobiliario de aseo 12000 5 
Vajilla   19500 2 
Decoración   8500 2 
Sistemas de información 21000 5 
Reformas y adecuación 500000 10 











Gráfico 7: Resultado neto en los próximos 5 años. Fuente: elaboración propia 
Asimismo, tras realizar la cuenta de resultados previsional se puede observar que el punto de máximo 
crecimiento será en el año 4. A partir de aquí Vapiano se estabilizará, ya que habrá alcanzado su fase de 
madurez. 
7.3 Presupuesto de tesorería 
El punto más crítico en la tesorería se encuentra en el primer año, ya que en posteriores períodos, 
sobre todo a partir del tercer año, existirá suficiente caja para no tener problemas de liquidez.  




Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Saldo Inicial Tesorería 0 -599.586 -600.000 -339.790 104.735 570.116 
Cobros/Ingresos 0 964.433 2.090.694 2.773.118 2.996.918 3.058.424 
Pagos 282.000 882.874 1.431.919 1.781.876 1.953.049 2.115.233 
Licencias y constitución 11.000 0 0 0 0 0 
Sistemas de información 21.000 0 0 0 0 0 
Compras de bienes de 
equipo 
250.000 0 0 0 0 0 
Mantenimiento 0 13.800 13.869 13.938 14.008 14.078 
Servicios externos 0 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000 
Seguros 0 2.500 2.513 2.525 2.538 2.550 
Nóminas 0 249.256 290.702 332.557 392.716 500.776 
 























Seguridad Social 0 74.777 87.211 99.767 117.815 150.233 
Alquiler local 0 81.120 81.526 81.933 82.343 82.755 
Publicidad 0 67.510 146.349 194.118 209.784 214.090 
Página Web 0 600 603 606 609 612 
Suministros 0 25.000 25.125 25.251 25.377 25.504 
Servicios bancarios 0 250 250 250 250 250 
Tributos 0 750 750 750 750 750 
Aprovisionamiento 0 352.560 760.388 1.002.769 1.077.881 1.094.227 
Diferencia Anual Tesorería -282.000 81.559 658.775 991.242 1.043.869 943.191 
Cobros 129.914 0 0 0 0 0 
Aportación de capital 129.914 0 0 0 0 0 
Pagos 447.500 81.973 398.565 546.717 578.488 552.773 
Adecuación local 500.000 0 0 0 0 0 
IVA a Hacienda Pública -52.500 45.973 125.628 174.040 190.023 194.512 
IS a Hacienda Pública 
Impuesto 
Soc. 
0 124.988 224.728 240.516 210.313 
Intereses y pagos deuda 0 36.000 147.949 147.949 147.949 147.949 
Diferencia Anual Tesorería 
No Corriente 
-317.586 -81.973 -398.565 -546.717 -578.488 -552.773 
 
Tesorería IVA             
Cobros IVA 0 96.443 209.069 277.312 299.692 305.842 
Pagos IVA 52.500 50.470 83.442 103.271 109.669 111.331 
Compras de bienes de 
equipo  
52.500 0 0 0 0 0 
Mantenimiento 0 2.898 2.912 2.927 2.942 2.956 
Servicios externos 0 1.680 1.680 1.680 1.680 1.680 
Seguros 0 525 528 530 533 536 
Alquiler local 0 17.035 17.120 17.206 17.292 17.378 
Publicidad 0 14.177 30.733 40.765 44.055 44.959 
Servicios bancarios 0 53 53 53 53 53 
Tributos 0 0 0 0 0 0 
Aprovisionamiento 0 14.102 30.416 40.111 43.115 43.769 
Diferencia Anual Tesorería 
IVA 
-52.500 45.973 125.628 174.040 190.023 194.512 
Diferencia Anual Tesorería  -599.586 -414 260.210 444.525 465.381 390.418 
Saldo Final Tesorería -599.586 -600.000 -339.790 104.735 570.116 960.533 
Tabla 17: Presupuesto de tesorería. Fuente: elaboración propia 
En el anexo se encuentra el presupuesto de tesorería del año 1 desarrollado. (VER ANEXO 5) 
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En relación a lo monetario, se debe recordar que Vapiano formará parte de una franquicia y cobrará 
mensualmente una cuota de franquicia flexible entre el 5 y el 7,5%, dependiendo de las variables 
vinculadas a la ubicación y el volumen de negocios. Además se requiere al franquiciado una cuota de 
desarrollo de 50.000 euros por restaurante, aparte de la inversión inicial necesaria, que cubriría la 
participación activa de Vapiano en la creación de la nueva ubicación, incluyendo la selección de la 
ubicación, la coordinación de la construcción y renovaciones, formación, etc. Estas cantidades no se 
han tenido en cuenta en la inversión inicial ya que ya se han considerado estos costes de manera 
fragmentada. 
7.4 Financiación del proyecto: necesidades y fuentes 
Se ha realizado un plan de financiación a 5 años vista.  
El año 0 existe una necesidad financiera de 729.914€ (129.914 Euros de capital + 600.000 Euros de 
Exigible), la máxima cantidad que se necesitará durante el proyecto. De esta manera, se estructura una 
financiación basada en un aporte de capital del 17,8% de la inversión. 
Para financiar los 600.000€ restantes se ha optado por pedir la siguiente operación: 
 Préstamo de 600.000€ a 6 años con un interés del 6% anual. 
 Amortización mediante pagos semestrales constantes con carencia de principal en el primer 
año (préstamo constante tipo francés o progresivo). 
En el préstamo de pagos constantes tipo francés los términos y réditos son constantes. 
 
Se sabe que cada semestre se devuelve una parte de principal, de modo que el capital vivo disminuye 
con cada pago. Por este motivo, la cuota de interés será decreciente con el tiempo. Al ser constante el 
pago periódico y para mantener la igualdad anterior, las cuotas de amortización deben ser crecientes 
con el tiempo; de ahí proviene en nombre de pago progresivo. 
Al existir carencia de principal en el primer año, el capital vivo será el mismo ya que, al pagar los 














Tabla 18: Financiación del proyecto. Fuente: elaboración propia 
7.5 Análisis y viabilidad financiera 
Se han utilizado los parámetros TIR, VAN y Payback para estudiar la viabilidad financiera de Vapiano. 
Cálculo del VAN 
El tipo de interés utilizado ha sido del 6,72% y se ha calculado a partir del Coste medio ponderado del 
capital. El WACC (Weighted Average Cost of Capital) o CMPC (Coste medio ponderado del capital) es la 
tasa de descuento que debe utilizarse para descontar los flujos de fondos operativos de una empresa o 
para evaluar una inversión empresarial. De esta forma, considerando que la empresa financiará su 
actividad en un 82% a partir de deuda o financiamiento externo y un 18% con fondos propios y 
estimando en un 6% el tipo de interés para la deuda y un 10% la tasa de remuneración de fondos 
propios, el tipo de interés resultante es del 6,72% (0,18*0,1+0,82*0,06=0,0672=6,72%). 
En relación al horizonte considerado para el cálculo del VAN, éste se ha establecido en 5 años. Si bien el 
horizonte de evaluación del VAN es un parámetro subjetivo que puede escoger la empresa y que 
normalmente se encuentra entre los 5 y 10 años, se considera que durante este horizonte la empresa 
no debe de necesitar realizar una nueva gran inversión inicial para el mantenimiento o actualización de 
la tecnología, maquinaria o producto ofrecidos e utilizados; ya que si no dicho valor debería de incluirse 
en los flujos monetarios de caja. En el caso de Vapiano, al tratarse de un servicio, en principio no se 
contempla la necesidad de ninguna otra gran inversión a corto plazo y es por ello que se ha  
Nº 




amortización Capital vivo 
0 - - - 600000 
1 18000 18000 - 600000 
2 18000 18000 - 600000 
3 73974,57 18000 55974,57 575974,06 
4 73974,57 16320,76 57653,81 519278,71 
5 73974,57 14591,15 59383,42 460882,50 
6 73974,57 12809,65 61164,92 400734,41 
7 73974,57 10974,70 62999,87 338781,87 
8 73974,57 9084,70 64889,87 274970,76 
9 73974,57 7138,01 66836,56 209245,31 
10 73974,57 5132,91 68841,66 141548,10 
11 73974,57 3067,66 70906,91 71819,97 
12 73974,57 940,45 73034,12 0,00 
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considerado que 5 años era un período correcto para evaluar la inversión.  
A partir de estos criterios se ha calculado el VAN obteniendo el siguiente valor: VAN = 635.037 Euros.  
Cálculo del TIR 
En relación al TIR, se dice que un proyecto produce beneficios a medio o largo plazo por todo tipo de 
interés por debajo del TIR. Adecuando esta explicación teórica al proyecto que nos concierne, se puede 
afirmar que un TIR anual del 31,57% asegura que el proyecto en cuestión corresponde a un negocio 
rentable, debido a que el tipo de interés suele estar alrededor del 5-10%. Concretamente, para este 
proyecto se ha supuesto una tasa de descuento del 6,72%. 
 Como se ha explicado anteriormente, el TIR representa la rentabilidad de un proyecto y, a su vez, el 
tipo de interés para alcanzar un VAN positivo. Así pues,  estando el TIR anual por encima de la k inicial, 
se puede confirmar un VAN positivo y, consecuentemente, un proyecto rentable y en el cual se 
obtienen beneficios considerablemente pronto. 
Cálculo del Payback 
Tras los cálculos efectuados, puede comprobarse que los ingresos superan los gastos entre el segundo y 
el tercer año, momento en que los beneficios empiezan a hacerse notables. En otras palabras, el 
período de retorno de la inversión es de 2,76 años.  
En el sector de la restauración, los paybacks de este tipo de proyectos varían entorno a los 3 años, de 
modo que el periodo de retorno de Vapiano es del mismo orden que otros negocios del sector.  
A continuación se adjunta un gráfico con los flujos monetarios de caja acumulados en los que 







Gráfico 8: Periodo de retorno. Fuente: elaboración propia 
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7.6 Análisis de sensibilidad 
Para la realización del análisis de sensibilidad se mantienen todas las hipótesis financieras iniciales. Sin 
embargo, supondremos dos escenarios distintos:  
1. Escenario pesimista: en este escenario se supone un porcentaje de ventas un 30% menor a las 
del escenario normal calculado previamente. Se supone que esta reducción de ventas será 
consecuencia, en gran parte, de una localización que encaje menos con las características 
descritas inicialmente por lo que se ha supuesto un coste de localización un 20% menor. 
También, al verse reducidas las ventas se prescinde de personal. 
2. Escenario optimista: se producirá un incremento de ventas del 30% y en consecuencia, el coste 
del local se verá incrementado en un 20%. Asimismo, se contratará una persona más como 
personal.  
A continuación, se pueden visualizar los detalles de los distintos escenarios en la Tabla 19. 
Escenario pesimista 
 
CUENTA DE RESULTADOS Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
MARGEN BRUTO 428.311 931.214 1.239.244 1.343.326 1.374.938 
Ventas Netas 675.103 1.463.486 1.941.183 2.097.842 2.140.896 
Coste de Ventas 246.792 532.271 701.938 754.516 765.959 
GASTO PERSONAL 305.842 335.897 393.391 472.432 612.947 
Sueldos 231.628 250.502 292.156 352.113 459.970 
Formación personal 4.726 10.244 13.588 14.685 14.986 
S.S. Empresa 69.488 75.151 87.647 105.634 137.991 
COSTES FIJOS 163.053 218.774 252.749 264.255 267.811 
Alquileres 64.896 65.220 65.547 65.874 66.204 
Mantenimiento 13800 13869 13938 14008 14078 
Servicios externos 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000 
Publicidad 47257 102444 135883 146849 149863 
Página Web 600 603 606 609 612 
Suministros 25.000 25.125 25.251 25.377 25.504 
Servicios bancarios 250 250 250 250 250 
Seguros 2500 2513 2525 2538 2550 
Tributos 750 750 750 750 750 
EBITDA -40.584 376.543 593.104 606.639 494.180 
Amortización 94.200 94.200 94.200 94.200 94.200 
EBIT -134.784 282.343 498.904 512.439 399.980 
Intereses y pagos deuda 36.000 147.949 147.949 147.949 147.949 
EBT -170.784 134.394 350.955 364.490 252.031 
Impuestos 0 40.318 105.287 109.347 75.609 
RESULTADO NETO -170.784 94.076 245.669 255.143 176.422 
Tabla 19: Cuenta de resultados escenario pesimista. Fuente: elaboración propia 
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A modo resumen , se presenta la siguiente tabla, Tabla 20,  donde se observa cómo se ven afectados el 
VAN, el TIR y el payback del proyecto ante un descenso del 30% de la rotación respecto a la supuesta 
en un inicio. Aun así, como se puede observar, los resultados son inviables con esta disminución. Por 
este motivo, se han estudiado diversos descensos de la rotación para observar su relación con los 
distintos parámetros. 
 
ROTACIÓN -30% -22% -11% 
VAN -156.987 euros 101.272 euros 456.379 euros 
TIR -0,97% 11,25% 25,45% 
PERIODO DE RETORNO - Años 3-4 Años 2-3 
Tabla 20: Comparativa según la rotación escenario pesimista. Fuente: elaboración propia 
Escenario optimista 
 
CUENTA DE RESULTADOS Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
MARGEN BRUTO 874.104 1.900.438 2.529.070 2.741.482 2.805.995 
Ventas Netas 1.377.761 2.986.706 3.961.597 4.281.311 4.369.176 
Coste de Ventas 503.657 1.086.268 1.432.527 1.539.829 1.563.181 
GASTO PERSONAL 385.677 398.820 460.055 540.500 681.592 
Sueldos 289.256 290.702 332.557 392.716 500.776 
Formación personal 9.644 20.907 27.731 29.969 30.584 
S.S. Empresa 86.777 87.211 99.767 117.815 150.233 
COSTES FIJOS 269.023 382.467 451.532 474.738 481.719 
Alquileres 121.680 122.288 122.900 123.514 124.132 
Mantenimiento 13800 13869 13938 14008 14078 
Servicios externos 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000 
Publicidad 96443 209069 277312 299692 305842 
Página Web 600 603 606 609 612 
Suministros 25.000 25.125 25.251 25.377 25.504 
Servicios bancarios 250 250 250 250 250 
Seguros 2500 2513 2525 2538 2550 
Tributos 750 750 750 750 750 
EBITDA 219.404 1.119.150 1.617.484 1.726.244 1.642.684 
Amortización 94.200 94.200 94.200 94.200 94.200 
EBIT 125.204 1.024.950 1.523.284 1.632.044 1.548.484 
Intereses y pagos deuda 36.000 147.949 147.949 147.949 147.949 
EBT 89.204 877.001 1.375.334 1.484.094 1.400.535 
Impuestos 26.761 263.100 412.600 445.228 420.161 
RESULTADO NETO 62.443 613.901 962.734 1.038.866 980.375 
Tabla 21: Cuenta de resultados escenario positivo. Fuente: elaboración propia 
A modo resumen, se obtienen los principales resultados derivados del escenario positivo  donde se 
observa en la Tabla 22 cómo se ven afectados el VAN, el TIR y el payback del proyecto ante un 
incremento del 30% de la rotación respecto a la supuesta en un inicio. 






Tabla 22: Comparativa según la rotación escenario pesimista. Fuente: elaboración propia 
A continuación se pueden observar los principales resultados derivados de los distintos escenarios. 
 
ROTACIÓN -30% -22% -11% 0% +30% 
VAN -156.987 euros 101.272 euros 456.379 euros 634.623 euros 1.850.075 euros 
TIR -0,97% 11,25% 25,45% 31,54% 65,88% 
PAYBACK - Años 3-4 Años 2-3 Años 2-3 Años 1-2 
Tabla 23: Comparación según la rotación. Fuente: elaboración propia 
Vapiano, con una proyección a 5 años, es un proyecto de inversión atractivo pero como todos los 
proyectos de restauración, es sensible a una disminución de la rotaciones. Dicha sensibilidad se puede 
observar en el Gráfico 9,  donde a partir de unas rotaciones inferiores entre el 20% y el 30% respecto a 
la prevista, Vapiano es un proyecto inviable, debido a que el VAN obtenido es negativo. 
 
Gráfico 9: VAN en función de las rotaciones. Fuente: elaboración propia 
La rotación afecta inmensamente al TIR de Vapiano. Como se puede observar en el Gráfico 10, una 
pequeña disminución de rotación implica una gran pérdida de TIR. 
 
ROTACIÓN +30% 
VAN 1.850.075 euros 
TIR 65,88% 
PERIODO DE RETORNO Años 1-2 
 




Gráfico 10: TIR en función de las rotaciones. Fuente: elaboración propia 
Pág. 82  Memoria 
 
8. Aspectos jurídicos 
8.1 Franquicia de Vapiano 
Una franquicia es un sistema de colaboración empresarial regulado mediante contrato privado entre el 
franquiciador, quien aporta el modelo de negocio, y el franquiciado, quien gestiona ese modelo de 
negocio. La franquicia aporta ventajas para ambas partes ya que expande el negocio generado 
reduciendo el riesgo de poner en marcha un proyecto. 
Vapiano como franquiciador, además de las obligaciones comentadas en el plan financiero,  expone los 
siguientes requisitos para poder formar parte de su franquicia.  
 Voluntad y capacidad de trabajar como un empresario construyendo una marca de éxito en su 
mercado y al mismo tiempo ser parte de un sistema mayor. 
 Ser visionario con un profundo conocimiento de la mentalidad local y la cultura. 
 Experiencia operacional en la rama de catering y competencia para adquirir nuevos 
conocimientos. 
En el anexo se encuentra el contrato necesario para iniciar una franquicia de Vapiano. (VER ANEXO 6) 
Actualmente, no existe ningún Vapiano en funcionamiento en España. Sin embargo, según el Boletín 
Oficial del Registro Mercantil número 137 del Martes 22 de Julio del 2014 se inició la constitución de 
Vapiano Spain SL el 23 de Mayo del 2014 con objeto social de desarrollo de todo tipo de actividades de 
hostelería y restauración, así como dirección, gestión, administración y explotación de todo tipo de 
hoteles bares y restaurantes, ya sea en régimen de gestión directa o en el marco de un sistema de 
franquicias. 
Este restaurante se constituye en Madrid con un capital social de 3.000€ y una declaración de 
unipersonalidad con un único socio. Los datos registrales son los siguientes: T 32488 , F 33, S 8, H M 
584806, I/A 1 (10.07.14). 
8.2 Forma jurídica. Estructura societaria 
Se ha decidido que la empresa poseerá la forma jurídica de Sociedad de Responsabilidad Limitada (SL) 
mediante escritura pública en el Registro Mercantil de Barcelona. con un capital social mínimo de 
3.006€ antes del inicio de sus operaciones. Se debe recordar que dicha empresa estará franquiciada y 
dependerá del órgano de gobierno superior.   
Además, la administración de la sociedad estará formada por los siguientes órganos sociales:  
 Junta general de socios: órgano supremo de gobierno de la sociedad que adopta los acuerdos 
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 sociales tomados por la mayoría de capital que expresan la voluntad social y rigen la vida de la 
sociedad. En este caso, la persona que haya aportado capital.  
 Administradores: pudiéndose recoger en los estatutos sociales cualquiera de los siguientes 
modelos: administrador único o varios administradores que actúen solidaria o 
mancomunadamente, o un consejo de administración (órgano de administración colegiado, 
debiendo reunir un mínimo de tres miembros y un máximo de doce). 
Este tipo de sociedades se encuentran reguladas en la Ley 27/1995 punto V, del 23 de marzo, de 
Sociedades de Responsabilidad Limitada. 
8.3 Propiedad intelectual e industrial 
En el caso de esta empresa, no se encuentra ante ningún caso de propiedad industrial, es decir, no se 
puede patentar la idea porque ya existe. Además, tampoco se encuentra ante un caso de propiedad 
intelectual.  
Sin embargo, es necesario registrar tanto la marca como el logo, el nombre comercial y el dominio web. 
Se debe registrar el nombre en el mismo Registro Mercantil, o a través de internet, en la página 
www.rmc.es y, en el caso de registro de marcas, el registro se debe realizar en la propiedad industrial, 
en la delegación de industria correspondiente. De este modo, la imagen de la empresa no podrá ser 
replicada por otro órgano externo a la franquicia de Vapiano. El coste de estos elementos se encuentra 
dentro del coste asignado a los gastos de constitución.  
8.4 Aspectos legales específicos del proyecto 
 8.4.1 Trámites a realizar para la constitución de la empresa 
Se ha creído conveniente alquilar el local debido a la elevada inversión inicial que supone la compra del 
establecimiento. Los pasos a seguir a nivel legal antes de abrir al público el restaurante deben ser:  
 Obtener la licencia de actividad municipal de restaurante.  
 Solicitar la autorización de apertura e inscribir la empresa en el registro de Empresas y 
Actividades Turísticas de la comunidad autónoma correspondiente. A menudo pueden 
realizarse estos dos trámites de forma conjunta.  
 Obtener la placa identificativa de restaurante y colocarla fuera del establecimiento en un lugar 
visible.  
 Disponer de las hojas de reclamación para que estén disponibles para los clientes del 
restaurante, comunicando debidamente su disponibilidad.  
Para conseguir la licencia de actividad clasificada como Restaurante se deberán cumplir los siguientes  
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requerimientos legales:  
 Instalar chimeneas de extracción de humos.  
 Los baños y escalones deben estar preparados para el acceso de personas minusválidas.  
 Insonorización acústica conforme al uso que vaya a darle al local.  
 Plano diseñado y firmado por un arquitecto técnico en el que se describan y detallen las obras 
e inversiones a realizar.  
 Plano que detalle la estructura eléctrica del local, el cual deberá ir firmado por un ingeniero 
eléctrico.  
Con las licencias de apertura y de actividad clasificada ya obtenidas, se puede dar de alta en el I.A.E. 
(impuesto de actividades económicas) en el Ayuntamiento de la localidad donde constará el domicilio 
social de la empresa y se dará de alta como empresa en la seguridad social.  
8.4.2 Reglamentación Española en los servicios de Restauración  
Todos los establecimientos están obligados por ley a seguir las siguientes normativas:  
1.Normativa Estatal 
- Orden de 17 de marzo de 1965, por el que se aprueba la Ordenación turística de restaurantes.  
2. Normativa Autonómica de Catalunya 
- Orden de 3 de octubre de 1991, por la cual se hace la descripción técnica de las placas de 
identificación de los establecimientos de restauración para su homologación. 
- Decreto 317/94, de Ordenación y clasificación de establecimientos de restauración. 
3. Legislación Estatal  
 La regulación estatal de los locales de restauración está contenida en las Órdenes Ministeriales 
de 17 de Marzo de 1965 sobre ordenación turística de Restaurantes (B.O.E. de 29 de marzo de 
1965).  
 Es importante, a efectos de determinar los derechos del consumidor frente a una posible 
reclamación por los servicios prestados en un local de restauración, determinar si el servicio se 
ha prestado por un restaurante a efectos de la Orden de 17 de Marzo de 1965. En cuyo caso, el 
responsable en caso de que se produzca una reclamación por una consumición no incluido en 
el régimen de comidas pactado sería exclusivamente el local de restauración.  
 Todos los restaurantes y cafeterías están obligados a ofrecer al público las cartas de platos y 
vinos, cuya composición y variedad deberán de estar de acuerdo con la categoría y especialidad 
que ostenten y cultiven.  
 Las empresas deberán presentar a las Consejerías de turismo de las Comunidades Autónomas, 
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un ejemplar por triplicado de las cartas platos y bebidas que ofrezcan.  
 Todos los locales de restauración deberán poseer un libro de inspección, según modelo oficial, 
en el que se hará constar la fecha, motivo y resultado de cuantas visitas realicen los 
inspectores.  
4. Legislación Autonómica  
 El Decreto de 4 de noviembre de 1994 regula para la comunidad autónoma de Cataluña los 
locales de restauración.  
 Entre las obligaciones de los Decretos de la Generalitat catalana se encontrarían las de ofrecer 
las cartas de platos y vinos con sus precios al menos en catalán y la obligación de que en el 
diseño de los restaurantes de nueva construcción se respete la normativa vigente en Cataluña 
sobre supresión de barreras arquitectónicas de tal modo que las personas con minusvalías 
puedan acceder con mayor facilidad a los locales de restauración. 
5. Normas de aplicación en la apertura de un restaurante  
 Cumplir la normativa vigente en materia de sanidad, seguridad, industria, protección al 
consumidor y accesibilidad a discapacitados.  
 Atender y tramitar, en la forma que reglamentariamente se halle establecida, las quejas y 
reclamaciones que formulen los usuarios, poniendo a su disposición las hojas oficiales de 
reclamación.  
 Cumplir la normativa en materia de declaración, publicidad de precios y facturación.  
 Colocar en la parte exterior del establecimiento de manera exenta o integrada en el rótulo 
comercial, un distintivo de identificación con la clasificación en el grupo de establecimiento que 
corresponda y la categoría asignada.  
 Para garantizar la calidad del servicio y local, es interesante adherirse al sistema de normas 
UNE 167000 de Q calidad turística en establecimientos de restauración. Desde 2006 AENOR 
(Asociación Española de Normalización y Certificación), se interesó por este sistema y junto con 
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9. Riesgos y planes de contingencia 
Riesgo 1: Quiebra del restaurante.  
 Existe el riesgo de que la previsión de ventas no sea la esperada y se convierta en un nivel de 
ventas bastante inferior por lo que la empresa no sería capaz de asumir los costes derivados de 
su actividad. En ese caso no quedaría otra opción que cerrar Vapiano. 
 Para reducir al máximo la pérdida de dinero se realquilaría el local y mobiliario de uso. 
Riesgo 2: Bajas por enfermedad del personal.  
 En caso de baja de algún miembro del personal se deberá establecer previamente una política 
detallada de sustitución de personal.  
 En este punto será muy importante que todos los trabajadores de Vapiano conozcan las tareas 
del resto y como deberían implementarlas en caso de baja laboral.  
 Los procedimientos y tareas de cada empleado deberán especificarse en un libro que estará a 
buen recaudo dentro del espacio del Restaurante.  
Riesgo 3: Fallos y dificultades de manejo debidas a la tecnología del sistema de operaciones.  
 Antes de la apertura se deberá explicar con detalle al personal las herramientas informáticas de 
Vapiano para asegurar el correcto manejo y que esto no interfiera en la actividad habitual del 
restaurante.  
 Si el sistema falla, se deberá  tener correctamente detallado en un libro el procedimiento a 
seguir, tanto en lo que refiere al uso de procedimientos manuales de facturación como a las 
llamadas a servicio técnico urgente.  
Riesgo 4: Colapso en el local, acumulación de gente y ambiente ruidoso.  
 A parte del uso de materiales aislantes en la construcción para evitar el ruido excesivo del 
restaurante,  deberán existir unas medidas para evitar el colapso y la acumulación de gente en 
el  local.  
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Conclusiones 
Después de realizar el Business Plan de Vapiano, se ha llegado a las siguientes conclusiones:  
 La restauración es un mercado muy maduro y atomizado. Vapiano se presenta ante este 
mercado de un modo distinto, diferenciándose de los demás restaurantes a través de una 
propuesta de restauración que ofrece una filosofía de cocina que se ha convertido en un éxito 
a nivel internacional.  
 La decisión de abrir un restaurante en forma de franquicia permite a Vapiano tener 
estructurados sus objetivos principales gracias a los conocimientos y experiencias del modelo 
piloto creado años atrás. Asimismo, podrá gozar del prestigio y de la clientela del franquiciador. 
 El plan económico-financiero de Vapiano es viable. La inversión se recupera al cabo de 2,8 
años. Vapiano presenta un VAN y un TIR atractivos.  
 Vapiano –como la mayoría de negocios del sector de la restauración- es un proyecto muy 
sensible a una disminución del nivel de rotaciones –de ventas-. En concreto, Vapiano será un 
negocio viable (VAN positivo), siempre que su nivel de rotaciones no sea inferior a un 25% 
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